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“任何 有 价值 的 事物 
都 是 由 过 程 产生 的 。- 


生命 的 开始 与 结束 伴随 着 的 就 是 
一 个 过 程 ， 而 在 生命 的 开始 与 结束 之 
间 ， 我 们 参与 、 经 历 了 无 数 不 同 的 过 
程 。 过 程 是 所 有 事物 的 核心 ， 但 奇怪 
的 是 ， 无 论 是 在 日 党 生活 还 是 在 工作 
中 ， 我 们 往往 都 很 难 意识 到 改进 这 些 
过 程 的 重要 性 。 


过 程 改进 ， 是 取得 突 
破 性 进展 的 利器 。 
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方法 ， 并 给 出 了 详细 的 过 程 改 进 模板 和 说 明 。 

本 手册 结构 安排 合理 、 层 次 分 明 ， 内 容 全 面 系统 、 重 点 突出 ， 具 有 很 
强 的 实用 性 和 可 读 性 。 本 手册 分 为 4 部 分 ， 分别 为 绪论 、 过 程 改进 知识 领 
域 、 应 用 本 手册 过 程 改 进 知 识 体 系 和 附录 ， 可 以 划分 为 3 个 核心 模块 : 过 
程 改进 的 知识 体系 、 过 程 管理 的 知识 领域 和 应 用 过 程 改 进 知识 体系 。 第 1 
模块 是 建立 对 过 程 和 过 程 改 进 的 理解 。 第 2 模块 是 提供 一 个 总 体 的 过 程 架 
构 ， 确 定 必 要 的 技能 ， 为 实际 应 用 提供 工具 、 模 板 。 第 3 模块 包含 附录 ， 
是 为 了 能 够 更 好 地 指引 读者 阅读 ， 并 通过 定义 一 个 商业 案例 ， 使 谈 者 能 在 
现实 情况 中 应 用 所 学 到 的 知识 、 使 用 相应 的 工具 。 

本 手册 是 每 个 过 程 改进 从 业 人 员 和 和 希望 了 解 过 程 改 进 人 员 的 必 备 参考 
P, 适合 我 国 制造 业 中 从 事 过 程 改进 的 工作 人 员 或 者 管理 人 员 阅 读 学 习 、 
实践 参考 ， 同 时 也 适合 国内 高 校 相 关 专 业 师 生 阅读 使 用 。 


本 书 的 两 位 作者 在 过 程 改 进 领域 有 看 非常 丰 晤 的 企业 从 业经 验 和 管理 经 验 ， 
本 书 是 他 们 经 验 的 结晶 ， 一 经 出 版 即 受 到 了 很 多 管理 痢 和 其 他 图 书 作者 的 一 致 好 
评 ， 是 一 本 非 划 值得 参考 的 书籍 。 

本 书 准 确 、 全 面 、 有 具体 地 介绍 了 过 程 改 进 的 概念 、 体 系 、 操 作 方 法 、 注 意 事 
项 ， 分 析 了 过 程 改 进 组 织 的 角色 和 职责 ， 并 独到 地 分 析 了 过 程 改 进 所 需要 的 能 
JJ. 在 全 面 分 析 过 程 改 进 的 基础 上 ， 作 者 通过 引入 案例 ， 回 仿 音 实际 展 班 了 过 程 
改进 的 真实 运用 ， 有 具有 可 操作 的 实用 性 ， 并 指出 了 过 程 改 进 的 结果 与 预期 乙 间 可 
能 存在 的 差别 。 

本 书 介 绍 的 过 程 改进 方法 能 够 有 效 地 推动 和 提高 我 国 汽 车 行业 和 机 械 制 造 行 
业 的 组 织 效 率 和 和 苋 争 力 ， 是 实现 有 意义 的 过 程 改进 不 可 或 瑞 的 资 兰 。 作者 介绍 的 
过 程 改 进 方式 ， 余 细 考 虑 了 证 多 人 有 的 因素 ， 并 通过 实际 案例 ， 给 我 们 消 苞 地 展现 
了 具体 应 用 ， 对 我 国 相 天 行业 具有 实际 捐 导 的 现实 总 义 。 

与 同类 书籍 相 比 ， 本 书 层次 分 明 ， 内 容 更 加 全 面具 体 ， 考 虑 到 了 更 多 的 过 程 
改进 所 涉及 的 细 五 ， 并 详细 地 给 出 了 过 程 改 进 的 模板 和 识 明 ， 有 具有 更 加 实用 的 特 
点 ， 同 时 ， 本 书 相对 同类 书籍 而 言 ， 所 分 析 的 理论 、 工 具 和 和 方法 能 适用 于 更 广泛 
的 领域 。 

全 书 由 郑 玉 彬 、 张 灭 之 、 申 桂香 主要 负责 翻译 并 统 稿 ， 参 加 翻译 鸭 人 员 还 有 
TLR AF BEE, XE, Fa Br IER, R GEE, FTR, 
SKARE., Baja. Aim, BKE, RA, RE, PME, MET, ZIRA, 
Jas HE Po 

由 于 时 间 及 译 痢 水 平 有 限 ， 和 钳 误 之 处 在 所 难免 ， 和 希 记 读者 不 将 指教 ， 译 者 在 
此 表示 衷心 的 感谢 。 
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任何 有 价值 的 事物 都 是 由 过 程 产生 的 。 


生命 的 开始 与 结束 伴随 着 的 就 是 一 个 过 程 ， 而 在 生命 的 开始 与 结束 之 间 ， 我 
们 人 参与、 经 历 了 无 数 不 同 的 过 程 。 过 程 是 所 有 事物 的 核心 ， 但 奇怪 的 是 ， 无 论 是 
在 日 党 生活 还 是 在 工作 中 ， 我 们 都 往往 很 难 昔 识 到 改进 这 些 过 程 的 重要 性 。 

在 20 EJH, 49 ER ZJ Ga Z SC BJ 35 = ra, + 邦 元 .吉尔 布雷 斯 ( Frank 
Bunker Gilbreth ) 就 已 经 开始 宣扬 过 程 改 进 的 重要 性 。 吉尔 布雷 斯 提倡 过 程 方 
读 ， 认 为 这 是 处 理事 情 的 最 佳 万 式 。 他 专注 于 消除 六 费 ， 并 有 旦 用 流程 图 表示 几乎 
所 有 的 事物 。 在 1921 年 的 《产程 图 》 一 书 中 ， 他 写 道 :“ 作 为 一 种 改进 方法 ， 流 
程 图 是 一 种 将 过 程 可 视 化 的 工具 。 过 程 的 每 一 个 细 记 都 或 多 或 少 地 受到 其 他 细 六 
的 影响 ， 因 些 ， 在 任何 改 秋 之前， 整个 过 程 必须 能 够 把 构成 改变 的 所 有 细 广 立刻 
以 直观 的 形式 呈现 出 来 。 审查 任何 一 个 过 程 的 细 广 ， 如 果 没 有 充分 考虑 改 朗 前 后 
的 那些 细 广 ， 所 有 决定 和 议案 产生 的 任何 改 和 下 往往 都 不 适合 最 终 的 运营 计划 。” 

吉尔 布雷 斯 还 将 “过 程 ” 的 思想 应 用 于 家 中 的 个 人 活动 ， 例 如 ， 他 坚持 为 他 
的 12 个 孩子 使 用 相同 的 洗 深 过 程 ， 这 极 大 地 缩短 了 周期 ， 也 减少 了 水 和 肥 电 的 背 
耗 ， 整 个 过 程 在 满足 客户 〈 他 们 的 父母 ) 需求 的 前 提 下 ， 为 所 有 12 个 孩子 洗 完 
总 。 他 几乎 将 同样 的 方法 应 用 于 家 硅 中 的 每 个 人 和 每 项 活动 中 。 

观察 20 世纪 后 半 时 的 过 程 改 进 活 动 ， 可 看 到 第 二 次 世界 大 战 迫使 美国 工业 致 
力 于 制造 过 程 改 进 。 最 初 ， 大 量 的 有 缺陷 的 成 品 和 被 交付 给 美国 的 战斗 部 队 。 由 
于 当时 对 军工 产品 的 需求 量 很 大 ， 以 及 非常 有 限 的 可 用 于 生产 的 目 然 资源， 因此 
急需 做 一 些 事情 来 改变 状况 。 于 是 ， 将 天 注 的 重点 放 在 了 企业 的 制造 过 程 上 ， 对 
控制 制造 过 程 的 工艺 路 线 进 行 细 化 ， 抽 样 计 划 落 实 到 位 ， 以 及 对 整个 过 程 进行 
确认 。 
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1961 Æ, JE% : 克 罗 斯 比 (Phil Crosby ) 在 佛罗里达 州 奥兰多 的 马丁 公司 推 
出 了 首 个 零 矶 陷 计划 ， 致 力 于 在 可 接受 的 质量 水 平 下 ， 半 年 内 将 装 兴 导弹 的 不 合 
格 品 数量 减少 一 半 。 设计 划 的 重点 是 提高 工作 人 员 绒 效 ， 从 而 消 除 或 最 大 限度 地 
减少 制造 过 程 中 的 检查 工作 以 及 后 缀 过 程 中 的 返工 时 间 。 零 缺陷 计 划 盛 行 于 20 H: 
纪 60 年 代 和 70 年 代 初 期 ， 如 果 你 认为 零 缺 陷 的 目标 过 于 严格 ， 你 也 可 以 了 解 并 接 
受 六 西格玛 ， 将 其 作为 一 个 可 接受 的 绩效 标准 。 

到 | 20 世纪 60 年代 中 期 ， 几 乎 所 有 的 工业 和 和 服务 组 织 将 过 程 改进 工作 集中 在 闫 
此 的 交付 过 程 。 在 这 一 时 期 ，IBM 的 圣 何 轰 工厂 发 起 了 一 个 名 为 “日 人 岛 质量 成 
本 ”的 计划 ， 它 专注 于 用 流程 图 绘制 支持 过 程 并 达到 从 中 消除 浪费 的 目的 。 1980 
Œ, IBM 首次 提出 了 一 个 全 球 性 的 倡议 ， 重 点 是 提高 组 织 内 部 和 处 部 的 IBM 产品 
和 服务 的 质量 。 这 一 倡议 也 包含 了 在 支持 过 程 中 注 重 绘 制 流程 图 和 消除 浪费 的 观 
念 。 没 过 多 久 ， 束 收集 到 了 足够 多 的 数据 ， 证 明 在 支持 过 程 的 绩效 改进 中 有 大 量 
的 “黄金 ”可 以 开采 。 结果 ， 在 1983 和 年， 侧重 于 业务 过 程 改进 的 全 球 性 计划 开 
始 了 。 不 久之 后 ，IBM 总 裁 及 布 了 一 个 指令 ， 访 指令 做 出 了 明确 规定 ， 要 求 所 有 
的 支持 过 程 都 必须 在 达到 或 超过 IBM 制造 过 程 的 绩效 水 平 上 运行 。 过 程 全 次 人 
做 分 配 到 所 有 主要 的 路 职能 过 程 中 ， 以 及 用 于 为 各 个 过 程 评估 和 设 定 目标 而 建立 
的 五 步 成 丈 度 网 络 中 。 在 20 世纪 80 ERY, IBM 还 发 布 了 一 个 指令 ， 要 求 国 际 
性 的 工厂 也 具备 过 程 的 兼容 性 。 

20 世纪 80 年 代 末 ， 业 务 过 程 改 进 方法 开始 馈 应 用 到 世界 各 地。 在 20 世纪 90 
年 代 早 期 ， 随 着 两 本 书 的 出 版 一 一 本 人 的 《业务 沪 程 改进 》( 麦 格 劳 - 希 尔 出 版 集 
PH, 1991 年 ) MZ pa ZÉ + 哈 默 ( Michael Hammer ) 与 和 詹姆斯. 钱 皮 (James 
Champy ) 合 钱 的 《企业 再 造 》 ( 尼古拉斯 . 布 里 雷 出 版 社 ，1993 年 )， 使 得 业务 
过 程 改 进 越 来 越 受 到 重视 。 

随 着 时 间 的 推移 ， 泳 道 流程 图 取代 了 普通 的 流程 图 ， 适 用 于 天 键 路 线 分 析 的 
彩虹 流程 图 又 取代 了 冰 通 流程 图 。 接着 ， 又 先后 开发 出 了 平面 流程 图 、 知 识 流 图 
和 信息 流 图 等 一 系列 的 其 他 绘图 方法 ， 以 帮助 过 程 改 进 团 队 设计 效率 高 、 预 期 效 
果 好 上 且 适 应 性 强 的 过 程 。 对 于 从 过 程 中 消除 浪费 ， 今 天 的 仿真 建 模 是 一 种 前 沿 的 
方法 。 所 有 这 些 变 化 都 是 为 了 增加 对 整个 过 程 中 发 生 的 浪费 的 天 注 。 业务 过 程 
改进 、 访 程 再 造 、 全 面 质量 管理 、 六 西格玛 或 精益 六 西格玛 等 方 读 都 是 为 了 改进 
组 织 过 程 ， 但 是 它们 对 组 织 绩效 只 能 提供 暂时 的 改进 。 EA az] ° HS EK (Mi- 
chael Hammer ) 与 和 詹姆斯. RÆ (James Champy ) 646 #⁄ B$ 1984 年 版 《企业 再 
造 》 中 ， 他 们 写 道 :“ 超 过 50% 的 大 规模 重组 和 再 人 造 项 目 都 失败 了 。 ”天 于 其 他 过 
程 和 绩效 改进 方法 ， 许 多 杂志 的 文章 和 演讲 也 报告 过 类 似 的 结果 。 

如 今 ， 人 们 普遍 认为 ， 企 业 成 功 的 天 键 是 持续 改进 本 组 织 的 所 有 过 程 之 后 ， 
所 答 来 的 过 程 突破 。 许多 短视 的 组 织 都 把 这 种 思想 仅仅 局 限 在 与 客户 相 天 的 过 程 
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中 ， 而 疫 有 县 识 到 任何 值得 做 的 过 程 也 都 值得 改进 。 

本 书 提供 了 一 个 循序 新 进 的 ， 能 够 在 过 程 中 获得 大 幅度 疏 秋 ， 并 将 导 任 尼 闭 
的 发 层 绩 效 改 进 的 方法 。 它 强 调 将 天 键 过 程 准则 整合 到 组 织 文 化 中 的 重要 性 ， 并 
为 读者 提供 了 可 以 指导 他 们 做 出 这 个 重大 文化 玻 章 的 工具 和 技术 。《 过 程 改 进 手 
册 》 通 过 为 读者 提供 如 何 实 现 这 一 必要 的 文化 变革 的 深刻 见解 ， 将 目 己 与 其 他 过 
程 改 进 相 天 书籍 区 分 开 来 。 几乎 所 有 的 其 他 过 程 改 进 书籍 在 它们 所 文 持 的 方 读 中 
都 强调 了 文化 要 音 的 重要 性 ， 却 没有 就 如 何 实 现 所 需 的 文化 弯曲 为 谈 者 提供 指 
F. 过 去 的 绩效 改进 方法 矢 败 的 主要 原因 是 短期 改进 的 成 果 没 有 持续 下 云 ， 而 且 
这 些 成 果 很 少 能 够 在 组 织 的 压 层 或 者 长 期 的 绩效 中 体现 。 >< S — ZK HE; ZZ p+ EJ 
书 ， 能 够 在 改进 你 的 过 程 以 及 组 织 ;准备 接 受 新 的 经 宫 理 念 时 提供 指导 。 

在 第 3 章 中 提出 了 一 个 全 面 的 过 程 成 熟 度 网 络 ， 为 过 程 改 进 的 冲 进 提供 了 一 个 
有 效 的 指导 方法 ， 这 将 有 效 地 支持 必要 的 文化 己 章 。 

我 相信 它 就 是 这 样 的 一 本 书 ， 几 乎 在 每 一 章 结 束 的 时 候 ， 都 会 有 许多 的 亮点 
i 上 你 用 黄色 有 灾 光 笔 做 出 标记 。 你 买 这 本 书 是 明智 的 ， 如 果 再 把 书 中 的 内 容 应 用 到 | 
你 的 组 织 功能 ， 那 么 你 是 更 明和 党 的。 

— H. t -A (H. James Harrington ) 博 士 , 哈 林 上 顿 研究 所 (Har- 

rington Institute) 首席 执行 管 (CEO) 


严格 的 过 程 执行 是 所 有 世界 级 组 织 的 基本 保证 。 日 益 复 如 的 全 球 分 布 的 生产 
和 供应 链 ， 不 汤 忆 化 的 消费 者 喜 好 和 和 更 短 的 产品 周期 ， 使 编制 有 效 的 、 可 重复 的 
过 程 成 为 业务 成 功 执 行 的 绝对 要 求 。 

业务 过 程 不 再 被 看 作 静 态 的 ， 即 一 旦 实现 了 就 永远 都 不 会 改变 。 `; z Sri 
烈 的 市 场 需要 能 够 适应 不 断 变 化 的 业务 模式 和 过 程 来 实现 动态 啊 应 和 灵活 性 

在 现代 企业 中 ， 业 务 过 程 和 信息 技术 服务 之 则 的 协同 是 不 可 避免 的 。 采用 灵 
活 的 基于 “服务 淋 构 ”的 方法 设计 业务 过 程 ( 面向 过 程 的 架构 ) ， 反 映 了 目前 在 高 
度 可 扩展 性 和 灵活 性 的 TT 系统 中 所 采用 的 最 佳 做 法 。 在 过 程 和 TT 系统 设计 中 使 
用 一 种 共同 的 染 构 方法 ， 是 建立 真正 适应 性 业务 运 襄 的 天 键 。 

今天 ， 所 有 了 阐 业 领 币 面临 的 挑战 是 如 何 发 展业 务 运作 、 组 织 结构 和 流程 ， 以 
在 当今 东 争 油 烈 的 世界 中 生存 下 来 。《 过 程 改 进 手 册 》 是 任何 负责 实施 和 管理 过 程 
的 入 的 最 佳 伙 伴 。 
F2 #& + R (Jonathan Murray ), 华纳 音乐 集团 (Wamer Music 
Group)#u4+š] Š. 3& 38 a Jb q A E (CTO) 
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今天 的 商业 环境 要 来 组 织 必 须 快速 、 灵 活 和 流畅 。 因此 ， 组 织 文 化 和 随 之 而 
来 的 运营 实践 不 得 不 做 出 适应 性 的 改变 和 进化 ， 以 满足 不 断 受 化 的 市 场 需求 。 高 
层 管 理 者 知 址 他 们 的 业务 依赖 于 在 市 场 上 不 断 地 适应 这 些 似 化 ， 并 且 知 站 调整 业 
务 过 程 已 经 成 为 维持 产业 竞争 力 的 主要 手段 。 面 对 苋 争 ， 采 取 以 过 程 为 导向 的 观 
点 可 以 帮助 组 织 为 客户 提供 有 吸引 力 的 产品 和 服务 ， 可 以 提高 运营 的 效率 ， 在 许 
多 情况 下 有 利于 组 织 的 生存 和 发展 。 无 论 企 业 是 人 否 注重 提高 效率 、 创 新 、 人 发展、 
降低 成 本 或 客户 往 意 度 ， 过 程 改 进 已 经 成 为 企业 成 功 的 重要 因素 。 

作为 一 门 学 科 ， 过 程 改 进 的 广 诈 应 用 激 肪 了 各 种 模 陈 和 方法 的 不 断 发 展 。 不 
秆 的 是 ， 这 种 微 增 导致 了 在 目标 和 技术 上 的 神 突 ， 在 相互 矛盾 的 财 训 项 目 上 的 投 
资 浪 纸 ， 以 及 在 何 种 模式 最 适用 于 组 织 特 定 需 求 方面 引发 了 整体 混乱 。 因此 ， 开 
发 灵活 的 过 程 ， 并 找到 训练 有 素 的 从 业者 以 促进 改进 工作 ， 攻 得 越 来 越 困难 。 组 
织 已 经 发 现 目 己 难 以 吸引 、 开 发 、 激 励 、 组 织 和 留 住人 才 ， 匹 其 是 进行 过 过 程 改 
进 相 天 财 训 ， 上 有 具有 为 过 程 改 进 提供 统一 和 完整 结果 的 素质 时 入 才 。 

在 过 去 的 几 年 中 ， 已 经 有 许多 文献 专注 于 个 别 过 程 改 进 的 方法 ， 但 很 少 有 带 
DIAE TIER SEMNE AN malim (end-to-end ) 的 企业 构造 ， 或 者 设计 有 
效 的 过 程 改进 结构 、 组 织 和 文化 万 面 的 问题 。 此 外 ， 我 们 已 经 观 宗 到 导致 组 织 氛 
折 和 和 失败， 或 不 理想 的 过 程 改 进 结果 的 其 他 几 个 靖 见 问题 。 包括 以 下 几 点 : 

> 过 程 改 进 工作 往往 没有 从 企业 的 角度 出 发 ， 导 致 出 现 解 决 了 错误 的 问题 或 者 
只 解决 了 部 分 问题 的 情况 。 

> 过 程 改 进 工作 往往 忽视 过 程 的 要 化 对 相关 员工 造成 的 影响 ， 导 和 臻 利 益 相 天 者 
岳 拒 未 来 的 改进 活动 。 

> 过 程 模 式 和 和 设计 往往 没有 采用 一 套 正 确 的 体系 染 构 原则 ， 从 而 引起 反对 或 者 
和 羽 过 多 地 重复 执行 。 
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> 过 程 改进 管理 者 经 党 会 对 使 用 哪 种 过 程 改进 方法 和 和 这些 方法 最 为 恰当 的 使 用 
场合 是 什么 感到 困惑 。 

> 计 多 过 程 改 进项 目 非 常 复 如， 有 大 多 个 公 化 的 目标 。 但 是 当前 的 过 程 改进 
方法 并 没有 沽 虑 这 各 敏捷 性 ， 合 得 改进 活动 的 开发 和 应 用 更 具有 挑战 性 。 

> 过 程 改 进 的 术语 和 概念 往往 部 很 容易 混淆 ， 令 人 无 法 理解 ， 或 者 以 不 友 荆 的 
方式 出 现在 利益 相 天 着 的 面前 ， 从 而 造成 业务 疲劳 和 挫折 。 

> 组 织 的 过 程 文件 通常 存储 在 不 同 的 系统 或 位 置 中 ,缺乏 为 了 廊 便 寻找 或 浏览 
而 将 它们 集中 的 观念 。 

> 过 程 改 进 组 织 对 企业 淋 构 原则 、 过 程 建 模 、 改 进 的 思想 与 战略 的 一 伐 性 ， 以 
及 标准 化 的 定义 等 ， 缺 乏 一 个 全 面 的 框架 。 

> 相 比 于 其 他 学 科 ， 例 如 项 目 管 理 或 业务 分 析 ， 过 程 改 进 缺乏 一 父 通 用 的 职位 
或 职称 玉手 述 从 业者 和 和 专业 人 员 。 

> 过 程 改 进 缺 乏 一 个 全 面 的 标准 或 天 识 体系 对 必要 的 术 合 和 概念 进行 明确 的 

在 一 个 要 求 更 快 响应 、 更 好 服务 和 更 强 灵活 性 的 商业 环境 中 ， 组 织 必须 确保 
过 程 改 进 是 一 个 组 织 变 军 的 推动 者 而 不 是 一 个 障碍。 随 大 企业 在 过 程 改进 方面 的 
投入 的 大 幅 增 长 ， 已 经 有 足够 的 证 据 表 明 在 过 程 改 进 领域 内 的 重大 投资 可 以 万 约 
成 本 ， 以 及 帮助 做 出 更 好 的 业务 决策 。 因此 ， 让 过 程 改进 学 科 屡 得 更 专业 的 时 候 
到 了 。《 过 程 改进 手册 》 为 创建 、 维 护 、 疯 量 和 弹性 化 过 程 建 六 了 所 需 的 基础 和 指 
导 ， 同 时 为 从 业 和 人 员 获 得 持续 和 成 功 的 结果 提供 了 必 备 的 知识 。 这 本 手册 叫 在 提 
供 一 个 框 染 、 一 组 工具 和 原则 ， 能 够 实质 性 地 解决 经 党 困扰 过 程 改进 入 员 的 
问题 。 


特 里 斯 坦 . 布 特 罗斯 ( Tristan Boutros) 
蒂 姆 . 珀 迪 ( Tim Purdie) 


特 里 斯 坦 : 布 特 罗斯 (Tristan Boutros ) ， 世 界 上 最 大 的 一 家 媒体 和 娱乐 公 
司 的 副 总 裁 兼 首席 流程 官 ( Chief Process Officer ) ， 在 纽约 负责 项 目 管理 、 过 程 
改进 和 企业 架构 。 他 拥有 包括 精益 六 西格玛 黑市 (Lean Six Sigma Black Belt )、 
项 目 管理 师 (Project Management Professional ), Scrum 认证 专家 ( Certified 
Scrum Professional ) 和 项 目 经 理 认证 专家 ( Master Project Manager Certifica- 
tion ) 等 10 多 个 专业 头衔 。 他 在 包括 保 乐 力 加 ( Pernod Ricard ) IAC, RRE 
能 源 ( DTE Energy )、 ( BlackBerry ) 和 华纳 音乐 集团 ( Warner Music 
Group ) 等 在 内 的 多 家 公司 拥有 超过 10 年 的 商业 、 技 术 和 管理 咨询 经 验 ， 是 一 位 
成 功 的 企业 家 。 作为 一 个 有 挝 能 鸭 引 导 者 和 变革 代理 人 ， 他 擅长 使 用 多 种 扩 术 和 
方法 ， 包 括 面 向 过 程 的 架构 和 过 程 生态 系统 的 方法 ， 来 提供 快速 的 业务 价值 。 

$18 . 珀 迪 (Tim Purdie )， 加 拿 大 安大略 省 滑铁卢 市 一 家 高 科技 公司 的 全 
球 信息 技术 副 忆 裁 。 他 是 一 个 很 有 技巧 的 演说 家 ， 是 一 个 拥有 超过 25 年 高 科技 信 
忌 拉 术 、 管 理 咨询 、 过 程 实现 的 先进 经 验 的 精益 六 西格玛 黑市 (Lean Six Sigma 
Black Belt ) 、 项 目 经 理 ( Master Project Manager ), Scrum 认证 大 师 ( Certi- 
fied Scrum Master ) 、 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 过 程 改 进 (Rummler-Brache Process 
Improvement ) 认证 顾问 。 他 的 专长 是 使 用 面 回 过 程 的 架构 和 过 程 生态 系 统 的 万 
计 为 正在 转型 的 企业 提供 快速 的 业务 价值 。 
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我 们 感谢 使 这 本 书 成 为 可 能 的 所 有 个 人 和 和 团体 。 


过 程 改 进 领 导 

首先 ， 我 们 感谢 已 经 率先 推出 并 介绍 了 许多 方法 的 人 们 ， 他 们 激发 了 本 书 的 
创作 。 没有 你 们 的 思想 据 引 、 知 识 分 讲 和 对 行业 的 奉献 ， 完 成 这 本 书 是 不 可 能 
的 。《 过 程 改 进 手册 》 的 主题 借鉴 了 企业 架构 、 项 目 管 理 、 流 程 管理 、 企 业 建 模 、 
精益 六 西格玛 、 持 续 改 进 、 能 力 成 熟 度 模型 、 决 策 模 型 、 了 商业 智能 、 敏 捷 和 其 他 
知识 体系 以 及 作者 的 经 验 ， 为 过 程 改进 专业 人 员 构 建 了 一 个 全 面 的 框架 。 特别 
是 ， 我 们 要 感谢 H. 和 詹姆斯. 哈 林 顿 ( H. James Harington ) 博士 的 支持 和 鼓 
励 ， 使 我 们 完成 了 本 书 。 


专业 同事 

其 次 ， 我 们 感谢 我 们 的 专业 同事 ， 他 们 帮助 在 现实 世界 中 证 明了 《过 程 改 进 
手册 》 的 理念 ， 并 在 他 们 的 工作 场所 应 用 了 面 同 过 程 的 染 构 和 生态 系统 过 程 廊 
法 。 这 些 同事 也 极 大 地 影响 了 我 们 对 目 身 的 培养 ， 并 且 茧 励 我 们 与 他 们 一 起 分 享 我 
们 的 经 验 教 训 : Eje e BEE (Christopher Barry )、 罗 杰 ， MAE ( Roger 
Valade )、 杰 森 … 加 梅 特 ( Jason Gamet ) FARR : 默 里 ( Jonathan Murray ) 和 约 
AR mAH (Joseph Braidish )。 特别 感谢 特 雷 西非 舍 尔 (Tracy Fischer )、 
迈克 尔 ' 户 卡 克 ( Michael Lukacko ) 和 为 完全 建立 一 个 改进 组 织 创造 了 独特 机 会 并 
文 持 我 们 的 黑 每 ( Blackberry ) 领导 团队 ， 使 我 们 可 以 部 署 和 展示 如 何 能 够 快速 、 
成 功 地 应 用 这 一 框 染 。 

我 们 也 感谢 麦 格 劳 - 希 尔 ( McGraw-Hill ) 的 专业 人 员 和 我 们 的 编辑 团队 ， 朱 
JH + 巴 斯 ( Judy Bass ) 和 区 米 ， 斯 通 布雷 克 ( Amy Stonebraker), Æw] Y 
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的 或 励 和 专业 指导 让 我 们 走 上 正轨 。 我 们 的 插画 家 和 谋士， 达 斯 订 ' 杜 非 ( Dus- 
tin Duffy) 一 直 在 压力 下 工作 ， 给 文章 市 米 了 大 量 富有 生命 力 的 观点 和 想 评 ， 也 
是 值得 赞扬 的 。 正 是 达 斯 订 的 不 懈 努 力 硕 助 我 们 以 一 直 想 要 告诉 大 家 的 方式 进行 
这 些 内 容 的 讲述 。 


雇主 和 员工 

第 三 ， 我 们 要 感谢 我 们 在 各 个 公司 里 雇用 的 工作 人 员 ， 他 们 为 我 们 创建 、 试 
验 、 部 署 这 个 框 染 提供 了 超出 他 们 职责 要 求 的 支持 。 特别 感谢 胡 尼 安 ' 马 哈 友 德 
( Hunain Mahmood ). H : 达 非 ( Laura Duffy ). BA - 迪克 森 ( Dawn Dix- 
on), A - 麦 金太 尔 ( Shawn Mclntyre ). $A - HESY (Dane Bannis- 
ter), FEW- 享 德 森 (Joanna Henderson ). W PEE - 扎 尔 梅 ( Abdul Zal- 
may), ZEM H je (Angela Maloney ). HA : MANR (Jason Hinch- 
liff ), Riim Air ( Corey Zanderson ) 和 特 伦 特 韦伯 (Trent Webber ) 以 
及 其 他 许多 在 娱乐 刊物 、Sandvine、 华 纳 音 乐 集 团 ( Wamer Music Group ) 和 
( BlackBerry ) 工作 的 联系 人 。 


家 人 

最 后 ， 我 们 要 对 热情 或 励 和 支持 我 们 整个 工作 的 家 人 表示 最 特别 的 感谢 。 fB 
特 罗 斯 ( Boutros ) 的 家 人 : £S] E (Jennifer), #8 (Preston ) 、 雅 克 
Jacques ) 和 香农 ( Shannon )， 卡 伦 (Kalen )、 伯 尼 ( Bemie ) 和 费 尔 南 德 
Femande ) ， 安 吉 ( Angie ). IR#Æm/K (Everal ) 和 唐娜 ( Donna ), 1 ya Jš 
Michael ) 和 朱 丽 亚 (Julia), FAE (Purdie ) 的 家 人 : 林 达 (Lynda ) 、 德 鲁 
Drew ) HHX] ( Riley ) 。 
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本 和 草 为 过 程 改 进 专 业 人 员 介 绍 《 过 程 改 进 手册 》 的 知识 体系 。 在 从 业者 能 够 
有 效 地 使 用 过 程 改进 的 思想 ， 进 行 组 织 内 部 的 改进 工作 之 前 ， 他 们 应 该 认识 到 过 
程 改 进 的 信息 及 其 应 用 程序 有 着 不 同 的 来 源 和 不 同 程度 的 聚合 ， 包 含有 关 改 进 主 
题 的 许多 不 同 假 设 ， 并 且 存 在 许多 需要 整合 的 差异 。 XK Ps E JS P+ bil E K JH ES 
定 基础 ， 着 眼 于 编制 这 本 手册 的 一 些 理论 基础 ， 概 述 了 将 相 天 理论 整合 成 一 个 规 
范 的 知识 体系 的 背后 的 原因 ， 并 介绍 了 本 书 提 出 的 核心 价值 观 。 第 1 章 包 括 以 下 
几 部 分 内 容 : 

> 过 程 改进 手册 概述 : 什么 是 《过 程 改进 手册 》， 以 及 为 什么 编制 它 ? 

> 目的 : 使 用 这 本 手册 有 什么 主要 好 处 ? 

> 受众 : 谁 是 这 本 手册 的 核心 读者 ， 谁 会 从 中 受益 ? 

> 手册 导航 : 这 本 手册 由 哪些 部 分 构成 ? 

> 与 其 他 管理 学 科 的 关系 : 该 手册 借鉴 了 哪些 学 科 ， 它 们 如 何 相 辅 相 成 ? 

> 过 程 改进 宣言 : 激发 和 指引 所 有 的 过 程 改 进 工作 的 核心 价值 是 什么 ? 

> 满足 您 的 需求 : 《过程 改进 手册 》 适 用 于 所 有 的 组 织 吗 ? 

> 联系 我 们 : 出 版 商 的 联系 方式 ， 以 及 读者 如 何 直接 与 作者 联系 ， 如 何 访 问 本 
手册 的 资料 中 心 ? 


1.1 过 程 改 进 手册 概述 


手册 是 汇集 相关 工具 、 技 术 、 方 法 、 过 程 和 实践 等 需要 经 常 查考 的 文本 资料 ， 
是 供 读 者 随时 翻 检 的 人 简明 摘要 书 。 本 手册 介绍 了 过 程 改 进 领域 的 关键 思 想 ， 忆 结 


E1% 绪 论 3 


本 各 种 行业 公认 的 技术 和 原则 。 此 外 ， 它 也 是 一 个 框架 ,描述 了 过 程 改进 必须 考 
虑 的 知识 领域 ， 以 便 恰 当地 通过 过 程 改进 工作 为 组 织 创造 价值 。 

实现 蜗 水 平 的 过 程 成 熟 度 对 在 组 织 中 发 掘 绩效 改进 的 洪 力 至 关 重 要 。 然 而 ， 
企业 一 下 被 迫 花 费 宝 贯 的 时 间 去 寻找 实用 的 框架 ,或 者 不 得 不 以 试 错 的 模式 进行 
探索 ， 削 能 了 在 市 场 范 争 中 实现 快速 便利 的 核心 价值 的 能 力 。 因 此 ， 企 业 一 直 在 
努力 实现 推动 过 程 改 进 的 一 致 性 框架 ， 并 致力 于 业务 精简 ， 建 立 可 重复 的 方法 来 
提 蜗 组 织 的 成 熟 度 。 在 缺少 正式 的 过 程 改进 框架 的 情况 下 ， 演 试 提高 组 织 成 熟 度 
的 企业 往往 花费 大 量 的 时 间 和 金钱 却 又 得 不 到 理想 的 结果 ， 反 而 会 产生 大 量 的 工 
作 量 ， 使 主要 员工 负担 过 重 。 另 外 ， 这 些 企业 没有 投入 足够 的 精力 进行 过 程 改进 ， 
高 价 聘请 的 顾问 所 构建 的 过 程 往往 只 能 使 用 一 次 ， 这 使 得 企业 难以 进一步 提升 和 
维持 ， 也 使 企业 失去 了 获得 长 期 成 功 的 基础 。 为 了 解决 这 些 常 见 问 题 ， 并 为 过 程 
改进 的 实践 提供 可 以 参考 的 行业 标准 ， 我 们 编制 了 这 本 《过 程 改 进 手 册 》。 


1.2 目的 


《过 程 改 进 手册 》 为 任何 意图 改进 其 经 彰 环 境 的 人 提供 了 思考 的 工具 ， 它 是 一 
个 将 广泛 接受 的 原理 和 方法 转化 为 能 够 适应 谈 着 独特 环境 并 且 能 够 有 效 实 践 的 工 
有 具 集 。 通 用 的 过 程 改 进 技术 已 经 被 大 量 的 福布斯 500 强 企业 和 中 小 型 组 织 所 采用 ， 
这 些 无 论 是 营利 性 的 还 是 非 营 利 性 的 、 芝 动 发 展 的 或 者 惨淡 经 莒 的 大 小 型 企业 ， 
都 反映 出 了 这 门 学 科 的 成 功 之 处 。 很 多 文献 侧重 于 特定 的 过 程 改进 方法 ,或 者 独 
立地 开展 菏 个 过 程 改 进项 目 ， 本 手册 超越 了 这 些 传统 方法 ， 提 供 了 一 个 全 方位 的 
性 ， 能 帮助 任何 行业 实现 过 程 目 是 、 简 单 的 可 扩展 性 、 更 大 的 可 持续 性 、 更 好 
的 质量 ， 以 及 全 速 实现 价值 从 而 提高 竞争 优势 排名 。 

本 手册 可 以 作为 从 业者 来 讨论 他 们 所 做 的 工作 的 一 个 基准 ， 并 确保 他 们 具有 
有 效 完 成 任务 所 需 的 必要 技能 。 另 外 ， 它 对 过 程 改 进 人 员 的 同事 和 上 司 期 望 他 们 
展现 的 技能 和 能 力 进 行 了 详细 的 叙述 。 

本 手册 具备 许多 优点 ， 包 括 : 

> 一 个 全 面 的 知识 体系 ， 概 括 了 一 些 方法 、 工 具 和 路 线 图 ,组 织 可 以 利用 它们 
来 构建 可 持续 的 过 程 改 进 工 作 ， 并 保证 其 得 到 一 致 的 应 用 。 

> 一 个 有 目 给 日 足 的 参考 指责 ， 所 有 员工 部 可 以 轻松 地 使 用 或 日 学 。 

> 一 个 第 见 词汇 表 , 汇总 了 过 程 改 进 专业 术语 ， 用 于 讨论 、 编 写 和 应 用 的 过 程 
改进 思想 。 

> 任何 公司 提升 过 程 成 熟 度 性 能 的 基础 ， 易 于 理解 。 

> 在 行业 中 处 于 领 抑 地 位 的 架构 方法 ， 能 够 提高 组 织 的 成 熟 度 。 

> 一 个 框架 ， 能 够 适应 快速 增长 的 灵活 过 程 。 
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> 一 个 强大 的 工具 ， 能 够 培养 和 培训 组 织 和 专业 人 士 。 
> 一 些 实施 过 程 管理 和 改进 思想 的 模板 和 真实 案例 。 
> 一 幅 能 够 实施 有 效 过 程 改进 框架 的 路 线 图 。 


13 受众 


编制 《过 程 改 进 手册 》 的 目的 是 形成 一 本 参考 工具 书 ， 为 任何 参与 构建 、 管 
理 、 运 营 或 改善 产品 及 过 程 的 人 提供 帮助 ， 以 便 实现 优异 的 成 果 。 特 别 是 ， 它 还 
能 支持 持续 改进 专家 、 过 程 改进 经 理 、 过 程 分 析 师 、 企 业 解 决 方案 架构 师 以 及 顾 
问 等 不 同 专家 开展 工作 ， 他 们 的 核心 工作 是 构建 、 维 护 和 指导 过 程 ， 使 其 达到 过 
程 成 熟 ， 并 推动 绩效 改进 活动 的 进行 。 本 手册 旨 在 提供 与 改进 工作 的 行业 标准 相 
关 的 全 面 信 息 ， 并 为 那些 有 兴趣 在 组 织 中 开展 过 程 改进 的 人 提供 实用 的 指导 。 

本 手册 也 可 以 作为 组 织 层次 结构 中 各 个 层次 开展 工作 的 “剧本 ”， 包 括 一 级 主 
管 到 高 层 管理 者 ， 以 及 那些 跨越 不 同 职能 或 业务 范围 ， 参 与 到 公司 产品 或 服务 生 
产 中 来 的 个 人 贡献 者 。 这 其 中 涉及 信息 技术 人 员 、 供 应 链 人 员 、 业 务 经 理 、 客 户 
服务 专家 、 营 销 经 理 、 软 件 架 构 师 、 应 用 开发 者 或 设计 者 、 计 划 和 项 目 管理 经 理 、 
安全 专家 以 及 金融 和 法 律 专家 。 本 手册 适用 于 那些 需要 了 解 如 何 与 员工 及 客户 进 
行 端 对 端 (end-to-end) 体验 的 人 ， 以 及 那些 希望 在 自己 的 岗位 上 提高 效率 和 标准 
化 水 平 ， 或 者 希望 通过 实现 更 高 的 过 程 成 熟 度 水 平 来 改善 组 织 的 人 。 

这 本 手册 也 为 包括 客户 、 供 应 商 、 用 户 、 公 众 、 媒 体 和 政府 监管 机 构 在 内 的 
利益 相关 人 服务 ， 他 们 可 能 不 直接 参与 过 程 的 管理 、 改 进 或 者 经 营 ， 但 有 必要 知 
道 过 程 产生 的 结果 和 相关 影响 。 

学 习 本 手册 的 内 容 不 需要 预先 进行 培训 或 者 学 习 其 他 技能 。 初 学 者 能 得 到 基 
础 的 指导 ,使 其 能 够 有 效 地 利用 相关 资料 ， 对 于 中 等 和 资深 读者 来 说 ， 他 们 将 学 
习 到 一 些 专 门 为 过 程 交 付 核心 用 户 所 设计 的 新 方法 ， 注 重 在 快速 实现 价值 的 环境 
中 构建 过 程 框架 。 另 外 ， 本 手册 也 为 那些 希望 改善 组 织 日 常 运作 方式 ， 并 在 组 织 
内 部 实施 大 规模 变革 的 人 提供 建议 。 


1.4 手册 导航 


过 程 改进 手册 分 为 3 个 核心 模块 : 过 程 改 进 的 知识 体系 的 介绍 、 过 程 管理 的 知 
识 领域 、 应 用 本 手册 过 程 改 进 知 识 体系 的 实践 信息 。 第 1 部 分 建立 对 过 程 和 过 程 改 
进 的 理解 。 第 2 部 分 提供 一 个 总 体 的 过 程 架 构 ， 确 定 必 要 的 技能 ， 为 实际 应 用 提供 
工具 、 模 板 。 第 3 部 分 包含 附录 ， 能 够 更 好 地 指引 读者 阅读 ， 提 供 了 相应 的 工具 ， 
为 读者 能 在 现实 情况 中 应 用 所 学 到 的 知识 提供 了 相应 的 工具 。 下 面 详 述 各 个 部 分 : 


第 1 部 分 绪论 

第 1 章 绪论 : 本 章 介 绍 了 这 本 手册 的 基础 和 目的 ， 并 对 本 手册 进行 了 概述 ， 
讨论 了 本 手册 与 其 他 管理 学 科 的 关系 ， 以 及 如 何 适应 组 织 的 需求 。 男 外 ， 本 章 还 
描述 了 本 手册 作为 知识 体系 的 地 位 ， 并 向 组 织 、 部 门 、 员 工 及 学 习 者 曾 明 了 它 的 
竞争 优势 。 

第 2 部 分 过 程 改进 知识 领域 

第 2 章 过 程 改 进 背景 : 本 章 描 述 了 过 程 改进 所 涉及 的 基本 原理 和 用 于 开展 工 
作 的 关键 术语 ， 解 决 了 用 传统 方法 处 理 过 程 的 常见 缺陷 ， 并 概述 了 过 程 改进 经 理 
所 扮演 的 角色 。 同 时 ， 本 章 也 论述 了 功能 性 和 非 功能 性 过 程 管理 结构 的 差异 ， 以 
及 过 程 改 进 组 织 的 价值 主张 。 

第 3 章 过 程 成 熟 度 本 章 概 述 了 一 系列 结构 化 等 级 ， 用 来 描述 一 个 组 织 的 行 
为 、 实 践 和 过 程 这 3 个 方面 能 在 多 大 程度 上 更 可 靠 、 更 可 持续 地 得 到 想 要 的 结果 。 
也 介绍 了 一 条 发 展 的 提升 道路 ， 指 引 组 织 从 商务 活动 不 成 熟 、 不 连续 发 展 为 可 以 
形成 成 熟 、 严 格 的 过 程 ， 使 管理 层 能 够 评估 自身 组 织 在 行业 中 的 地 位 。 

第 4 章 过 程 导 向 架构 : 本 章 详 述 了 一 种 哲理 性 的 方法 来 进行 过 程 互动 与 管理 ， 
这 其 中 包含 了 一 系列 架构 要 素 ， 它 们 能 够 维持 企业 绩效 、 提 供 一 致 的 体验 并 推动 
企业 的 持续 改进 ， 也 提供 了 一 个 新 的 产业 架构 方法 使 过 程 成 熟化 、 可 持续 化 。 此 
外 ， 还 描述 了 在 组 织 中 应 用 过 程 导 向 架构 治理 所 需要 的 框架 和 方法 ， 并 致力 于 使 


其 适用 于 任何 组 织 。 
第 5 章 构建 过 程 生 态 系 统 : 本 章 把 一 个 企业 的 管理 当 作 一 个 生态 系统 ， 这 其 


中 所 有 过 程 紧密 相连 ， 并 人 能够 推动 企业 走 疝 成 功 。 还 概述 了 编制 及 编排 端 到 端 业 
务 过 程 生 态 系 统 所 需 的 要 系 ， 并 根据 需要 为 从 业 人 员 提 供 基 础 模型 来 进行 提升 或 
由 二。 

第 6 音 管理 过 程 改 进 : 本 革 概 括 了 过 程 改进 的 框架 以 及 各 种 可 能 对 过 程 改 进 
工作 产生 影响 的 环境 因 系 。 还 讨论 了 各 种 过 程 改 进 方法 ,概述 了 可 能 影响 组 织 文 
化 的 组 织 结构 ， 以 及 管理 持续 改进 活动 的 方式 。 

第 7 s 过 程 改进 组 织 本 和 草 描 述 了 过 程 改 进 部 门 ， 列 出 其 所 提供 的 专业 服务 ， 
并 为 过 程 改 进 活 动 的 治理 过 程 制订 基准 ， 这 有 助 于 建立 所 需 的 角色 和 职责 来 帮助 
过 程 改 进 团 队 成 员 了 解 他 们 的 责任 所 在 。 同 时 ， 本 章 还 结合 最 佳 做 法 、 管 理 和 方 
法 来 确保 过 程 的 有 效 实施 。 

第 8 E 过 程 改 进 能 力 : 本 章 介 绍 了 在 过 程 导 加 的 企业 中 获得 预期 效 末 所 需要 
的 技术 、 海 在 能 力 和 功能 ， 关 注 所 需 能 力 的 个 人 储备 以 及 如 何在 组 织 中 识别 和 形 
ei 

第 3 部 分 过 程 改 进 手 册 应 用 指南 

PE 案例 分 析 : 本 章 提 供 了 一 些 实例 和 指导 ， 帮 助 组 织 避 开 实 施 过 程 改 进 
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中 的 第 见 误区 。 本 章 以 现实 事件 为 例 ， 体 现 出 积极 、 一 人 致 且 可 徘 的 服务 经 验 的 价 
值 。 本 曹 还 提供 了 一 些 案 例 ， 表 明 诸 如 本 手册 之 类 的 过 程 改 进 框架 如 何 发 挥 改 进 
作用 。 

第 10 半 过 程 改 进 模板 和 说 明 ， 本 章 收 录 了 一 些 模 板 和 说明， 它们 能 够 在 过 程 
改进 组 织 中 用 于 构建 和 交付 一 致 且 可 持续 的 过 程 。 同 时 还 概述 了 大 量 模板 ， 并 将 
它们 与 过 程 改 进 生命 周 期 的 各 阶段 联系 起 来 。 

第 11 草 总 结 : 本 半 回 顾 了 核心 草 市 提出 的 基础 、 框 染 、 工 具 和 原则 ， 学 习 本 
书 的 最 终 目 的 是 为 组 织 、 部 门 、 员 工 及 等 生 提 供 欧 争 优 势 。 这 一 莉 总 结 了 全 书 的 
知识 体系 ， 使 谈 者 能 以 新 等 级 的 信心 和 知识 应 对 过 程 改进 工作 的 挑战 。 


15 与 其 他 管理 学 科 的 天 系 


在 过 程 改进 活动 中 ， 管 理 过 程 及 后 续 改 进 活 动 所 需 的 大 多 数 工 具 和 技术 是 
(或 者 近乎 是 ) 独一无二 的 。 然 而 ,过程 改 进 又 与 其 他 的 综合 管理 领域 有 所 重 准 。 
综合 管理 包括 规划 、 组 织 和 监督 企业 的 日 常 运 营 ， 以 下 提 到 的 综合 管理 范围 可 能 
与 过 程 改进 手册 中 所 提 到 的 相 重 毒 ， 且 与 过 程 改 进 工 作息 息 相 关 。 

> 销售 、 运 营 和 供应 链 管理 。 

> 组 织 行 为 和 人 力 资 源 管理 。 

> 信息 技术 和 信息 系统 。 

> 新 产品 开发 、 销 售 和 人 研发 。 

> 供应 商 管理 、 合 同 及 法 律 问题 。 

> 资产 组 合 管理 和 程序 /项 目 管 理 。 

> 金融 和 会 计 。 


> 客户 服务 和 文 持 。 


16 ”过程 改进 宣言 


本 手册 建立 在 一 系列 相关 的 核心 价值 观 的 基础 上 ， 它 们 也 被 称 为 过 程 改进 宣 
言 ( 见 图 1-1)， 这 些 价值 观 内 含 那些 高 效 组 织 所 具备 的 信仰 和 行为 ， 同 时 也 是 本 
书 的 基础 。 在 注重 结果 的 框架 中 ， 它 们 是 整合 关键 绩效 和 运营 要 求 的 基础 。 此 外 ， 
它们 还 能 够 为 行动 和 反馈 打 好 基础 ， 以 便于 读者 和 专家 展开 本 手册 所 提出 的 思想 。 

1. 敏捷 

《过 程 改 进 手册 》 注 重 敏 捷 、 反 复 的 改进 。 在 当今 生变 万 化 的 市 场 中 ， 取 得 成 
功 需 要 具备 敏捷 性 〈 即 快速 变化 的 能 力 ) 和 和 柔性。 由 于 变化 是 不 可 避免 的 ， 如 果 
组 织 希 望 得 到 不 断 的 改进 ， 就 必须 能 够 灵活 地 适应 和 利用 新 兴 的 机 会 ， 这 涉及 采 


1l 


过 程 改进 注重 敏捷 、 反 复 的 过 程 改 进 注重 组 织 的 规范 和 


过 程 改 进 注重 过 程 改 进 各 个 过 程 改 进 注重 在 日 常 决 策 和 
方面 的 质量 ， 包 括 从 过 程 构 指导 中 将 企业 作为 一 个 整体 ， 
建 到 淘汰 ， 以 及 过 程 、 人 员 而 不 只 考虑 某 些 特定 部 门 、 
和 技术 方面 的 变化 。 重点 地 区 、 地 形 或 者 个 人 。 


过 程 改进 注重 提高 组 织 各 广 过 程 改进 注重 使 过 程 改进 实 
面 时 能 够 积极 主动 且 开放 思 晓 者 为 公司 、 部 门 、 赞 助 商 、 


员工 、 社 区 、 消 费 者 和 行业 


想 的 领导 。 提供 服务 。 


过 程 改进 注重 透明 和 开放 的 esa 
沟通 ， 以 贯穿 整个 过 程 改 持续 学 习 过 程 改 进 注 重 过 程 改 进 工 作 


进 生命 周期 的 参与 性 决策 。 方面 的 培训 和 教育 。 


过 程 改进 注重 在 设计 和 实施 

过 程 改进 注重 过 程 改进 工作 过 程 方案 与 改进 活动 时 ， 为 

中 的 同事 间 的 工作 关系 。 客户 (运营 商 和 终端 消费 者 ) 
寻求 最 合适 的 过 程 。 


图 1-1 过 程 改进 宣言 


取 有 弹性 的 工作 和 规划 方法 ， 对 持续 的 改进 活动 进行 调整 和 适应 。 

2. 质量 

《过 程 改进 手册 》 注重 过 程 改进 各 个 方面 的 质量 ,包括 从 过 程 构建 到 淘汰 ， 以 
及 过 程 、 人 员 和 技术 方面 的 变化 。 从 转型 活动 的 开始 阶段 到 结束 阶段 ， 理 解 及 注 
重 各 方面 质量 的 组 织 都 能 够 取得 优异 的 成 采 。 这 涉及 过 程 的 监督 和 控制 ， 制 订 与 
质量 相关 的 适当 定义 ， 并 坚持 以 最 高 标准 执行 所 有 工作 。 

3. 领导 

《过 程 改 进 手册 》 注 重 在 提高 组 织 各 方面 时 能 够 积极 主动 且 开 放 思 想 的 领导 。 
如 果 领 导 能 够 传递 和 激发 一 个 明确 的 、 令 人 信服 的 未 来 愿景 ,他 的 团队 就 能 够 更 
多 、 更 开放 地 接触 改进 机 会 。 这 涉及 创建 一 个 环境 来 激励 每 个 人 ,使 每 个 人 都 能 
对 这 一 愿景 做 出 贡献 ， 并 具备 创新 的 能 力 ， 实 现 非 凡 的 价值 。 

4. 沟通 

《过 程 改进 手册 》 注 重 透 明和 开放 的 沟通 ， 以 及 贯穿 整个 过 程 改 进 生 命 周 期 的 
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参与 性 决策 。 一 些 组织 认 识 到 每 个 人 都 有 目 己 的 观点 ， 员 工 应 该 有 机 会 发 表 目 已 
的 意见 、 想 法 和 经 验 ， 他 们 往往 在 改进 设计 中 更 具有 创新 性 。 这 涉及 在 任何 可 能 
的 时 刻 为 人 们 提供 各 种 机 制 ， 使 其 参与 到 决策 中 来 ， 并 确保 这 些 想法 和 建议 对 改 
进 企 业 来 说 是 有 价值 的 、 值 得 考虑 的 。 

5. 尊重 

《过 程 改 进 手 册 》 注重 过 程 改进 工作 中 同事 间 的 工作 关系 。 一 个 组 织 的 成 功 与 
否 越 来 越 多 地 取决 于 员工 队伍 ， 成 功 的 组 织 往往 具备 一 个 可 靠 、 相 互信 任 且 协作 
的 工作 环境 ， 能 协调 员工 和 合作 伙伴 的 不 同 背 景 、 知 识 、 能 力 、 创 造 力 和 积极 性 。 
重视 员工 意味 着 履行 做 出 的 约定 ， 提 高 他 们 的 满意 度 、 发 展 和 福 社 ， 这 涉及 实施 
更 灵活 、 高 效 的 工作 方法 ， 以 便 满 足 不 同 的 工作 场所 和 家 庭 生活 所 需 ， 确 保 正 确 
地 形成 与 管理 项 目 团 队 。 

6. 规范 

《过 程 改 进 手 册 》 注 重组 织 的 规范 和 成 熟 度 。 那 些 具备 展 好 规范 的 公司 ， 有 兰 
标准 且 重 复 的 方式 来 执行 业务 过 程 ， 它 们 通 篆 能 够 在 市 场 中 占据 主导 地 位 。 在 所 
有 过 程 改进 活动 中 确立 规范 的 方法 ， 有 助 于 实施 周密 、 可 靠 的 解决 方案 ， 这 涉及 
部 署 标 准 化 模板 、 绩 效 预 期 、 审 计 与 检查 标准 、 可 共享 的 企业 系统 ， 以 便 柜 跨 所 
有 业务 领域 实现 标准 化 。 

7. 企业 视角 

《过 程 改 进 手册 》 注重 在 日 第 决策 和 指导 中 将 企业 作为 一 个 整体 ， 而 不 只 考虑 
某 些 特定 部 门 、 重 点 地 区 、 地 形 或 者 个 人 ， 以 确保 过 程 改进 不 仅 能 够 满足 那些 问 
题 活动 的 需要 ， 也 使 大 企业 能 够 确定 这 些 部 署 和 重新 部 署 的 措施 并 不 是 在 浪费 时 
间 和 人 金钱。 这 涉及 避免 出 现 同样 的 问题 ， 确 保 之 前 的 改进 和 经 验 教 训 能 够 起 到 作 
用 ， 并 且 具 备 适 当 的 变革 管理 。 

8. 服务 导 问 

《过 程 改进 手册 》 注 重 使 过 程 改进 实践 者 为 公司 、 部 门 、 赞 助 商 、 员 工 、 社 
区 、 消 费 者 和 行业 提供 服务 ， 包 括 为 了 客户 的 利益 采取 正确 的 行动 ， 并 不 断 提 供 
专业 的 意见 。 

9. 持续 学 习 

《过 程 改 进 手 册 》 注重 过 程 改 进 工作 方面 的 培训 和 教育 。 培 训 的 主要 目的 是 为 
所 有 人 员 、 供 应 商 和 客户 提供 所 需 的 技能 ， 以 有 效 地 进行 高 质量 的 过 程 活 动 ， 并 
将 这 一 思想 引入 组 织 的 运作 中 。 这 种 做 法 有 助 于 推动 组 织 内 部 的 持续 学 习 ， 促 进 
改进 活动 ， 并 培养 过 程 导 回 思维。 根据 各 部 门 或 组 织 的 需求 和 经 济 情况 ， 可 以 前 
脆性 地 或 者 只 是 在 有 需求 时 用 这 个 方法 进行 培训 。 

10. 人 性 化 设计 

《过 程 改进 手册 》 注 重 在 设计 和 实施 过 程 方案 与 改进 活动 时 ， 为 客户 (运营 商 
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和 终端 消费 者 ) 寻求 最 合适 的 过 程 ， 并 确保 过 程 具 备用 户 亲 和 性 ， 有 助 于 保持 积 
极 的 士气 。 这 涉及 在 过 程 设 计 和 改进 的 每 个 阶段 ， 充 分 关注 和 考虑 运营 商 、 终 端 
消费 者 的 需要 、 需 求 以 及 局 限 性 。 

拥护 这 些 核 心 价值 的 组 织 能 够 : 

> 快速 适应 变化 的 需求 或 者 市 场 因 系 。 

> 极 大 地 减少 与 持续 改进 活动 相关 的 风险 。 

> 加 快 回 客户 交付 商业 价值 。 

> 确保 在 整个 持续 改进 过 程 中 持续 不 断 地 使 价值 实现 最 大 化 。 

> 更 快 、 更 有 效 地 满足 客户 需求 。 

> 开发 创新 活动 和 最 佳 做 法 ， 以 达到 更 高 的 成 熟 度 水 平 。 

> 发 现 员工 中 隐藏 的 知识 和 专业 技能 。 

> 在 所 有 业务 领域 中 提高 绩效 和 积极 性 。 


1.7 满足 您 的 需求 


编制 本 手册 的 目的 是 为 过 程 改 进 领域 中 的 学 习 者 及 在 职 专业 人 士 提 供 关 键 资 
源 。 熟 悉 了 书 中 所 描述 的 主题 后 ， 读 者 能 够 打下 一 个 坚实 的 基础 ， 有 能 力 建 立 全 
面 的 具体 组 织 实 施 方案 。 然 而 ,我们 相信 公司 和 组 织 实 体 有 着 独特 的 需求 ， 其 取 
决 于 不 同 的 特殊 环境 、 文 化 、 客 户 和 市 场 第 求 ， 因 此 ， 读 者 需要 应 用 本 书 提 到 的 
知识 ， 来 调整 适应 各 种 各 样 的 问题 。 在 定制 方面 ， 本 书包 含 的 标准 和 原则 能 够 提 
供 重 要 的 范 争 优势 ， 这 些 知 识 是 真正 局 效 的 组 织 的 基础 ， 使 其 变 得 更 成 熟 、 更 灵 
活 ， 也 让 它们 能 在 不 违反 道德 或 者 破坏 组 织 结 构 的 前 提 下 ,更 轻松 、 更 迅速 地 与 
其 他 组 织 展开 苋 争 。《 过 程 改 进 手 册 》 所 提供 的 一 些 信 息 可 能 很 复 哥 ， 且 往往 注重 
关键 的 思想 和 术语 ， 相 比 于 提供 具体 的 行动 指南 ， 本 手册 更 乐于 提供 与 过 程 改 进 
思想 和 工具 相关 的 基础 知识 。 


1.8 联系 我 们 


请 将 有 关 本 书 的 意见 和 问题 ， 以 及 它们 在 书 中 的 位 置 写 信和 告诉 出 版 商 : 

FRIT- AIRAA) (McGraw- Hill Professional) 

美国 大 道 1221 号 ，45 楼 

纽约 ，NY 10020 

BEREE ZRA- 希 尔 公 司 的 书籍 、 会 议和 资源 中 心 的 信息 ， 请 登录 网 
MH: www. mhprofessional. com, 


我 们 有 一 个 网 页 ， 其 中 罗列 了 勘误 表 、 实 例 、 模 板 和 附加 信息 ， 你 可 以 访问 : 
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www. mhprofessional. com/ pihandbook 。 

如 有 果 想 要 评论 本 书 中 的 内 容 ， 提 出 可 行 的 补充 与 技术 问题 ， 以 及 想 要 与 我 们 
在 各 个 方面 进行 联系 ， 包 括 有 关 合作 伙伴 、 咨 询 ， 或 者 培训 机 会 、 提 出 问题 、 提 
出 建议 ， 或 者 提供 反馈 等 方面 ， 请 和 我 们 通过 专门 渠道 进行 沟通 : 

特 里 斯 坦 . 布 特 罗 斯 (Tristan Boutros): linkedin. com/invtristanboutros/ 或 带 姆 + 
JHH (Tim Purdie): ca. linkedin. com/in/timpurdie 

在 推 适 上 关注 特 里 斯 坦 . 布 特 罗 斯 (Tristan Boutros) @ Tristan Boutros, 
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在 本 章 中 ， 我 们 把 《过 程 改进 手册 》 作为 过 程 改进 专业 人 员 的 知识 主体 介绍 
给 大 家 ， 概 述 了 如 何 使 用 本 手册 ， 描 述 了 手册 的 主要 组 成 部 分 ， 并 介绍 了 构成 过 
程 改进 宣言 的 核心 价 但 。 我 们 还 学 习 了 以 下 知识 : 

> 实现 高 水 平 的 过 程 成 熟 度 对 在 组 织 中 发 气 绩 效 改 进 的 潜力 至 关 重 要 。 

> 本 手册 为 任何 意图 改进 经 营 环境 的 人 提供 了 思考 工具 。 

> 本 手册 为 读者 提供 了 全 面 的 指南 ， 概 述 了 保持 一 致 的 应 用 所 需 的 方法 、 工 具 
和 路 线 图 。 

> 本 手册 与 一 些 综合 管理 领域 有 所 重 闪 ,包括 销售 、 供 应 链 运 营 与 管理 、 组 织 
行为 学 、 人 力 资 源 管理 、 信 息 技 术 和 信息 系统 。 

> 学 习 本 书 的 内 容 不 需要 预先 进行 培训 或 者 学 习 其 他 技能 ， 它 是 组 织 内 部 各 级 
学 习 者 和 在 职 专业 人 员 的 关键 资源 。 

> 10 个 核心 价值 观 ， 包 括 敏 捷 、 尊 重 和 持续 学 习 等 ， 它 们 构成 了 过 程 改 进 
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第 2 章 讨论 过 程 改 进 工作 中 使 用 的 基本 术语 ， 此 外 ， 探 讨 根据 过 程 而 不 是 功能 
构建 组 织 的 优势 ， 以 及 过 程 改进 经 理 在 过 程 改进 项 目 中 所 扮演 的 角色 。 
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本 章 补 盖 了 过 程 改 进 的 基本 概念 ， 并 介绍 了 在 实际 工作 中 开展 过 程 改 进 需 要 
注意 的 基本 规范 和 学 习 模 块 ; 还 阐述 了 成 功 的 过 程 改 进 工作 中 最 重要 的 组 成 部 
分 ， 包 括 人 确保 所 有 参与 者 都 经 过 专业 培训 ， 理 解 与 其 他 领域 的 天 键 有 联系 ， 以 及 对 
基础 术语 有 看 共同 的 理解 等 。 把 这 种 高 水 平 的 理解 放 在 第 一 位 ， 组 织 能 够 很 早 地 
移 除 学 习 障 但 ， 有 助 于 消除 沟通 过 异 、 加 速 执行 活动 并 引发 更 多 的 集体 思考 。 本 
攻 定 义 了 一 些 天 键 术 语 ， 它 们 能 够 帮助 那些 想 要 应 用 过 程 改进 的 人 改进 组 织 内 的 
业务 活动 状态 。 

本 章 着 重 于 以 下 知识 领域 : 

> 过 程 定 义 : 什么 是 过 程 ， 什 么 是 子 过 程 ， 有 哪些 不 同类 型 的 过 程 ? 

> 方针 、 过 程 和 程序 间 的 关系 ; 方针、 过 程 和 程序 间 的 区 别 是 什么 ? 

> 过 程 改进 定义 : 什么 是 过 程 改 进 ， 开 展 过 程 改进 工作 有 什么 价值 ? 

> 过 程 改进 组 织 : 什么 是 过 程 改进 组 织 ? 

> 过 程 改进 与 运营 管理 过 程 改 进 如 何 与 日 常 运 营 管理 区 分 开 ? 

> 过 程 改进 经 理 扮 演 的 角色 什么 是 过 程 改进 经 理 及 其 主要 职责 ? 

> 过 程 导 向 与 组 织 结 构 : 基于 功能 各 过程 开展 业务 有 什么 区 别 ， 又 有 什么 
A 

> 领导 能 力 与 过 程 改 进 : 领导 者 在 过 程 改进 作业 中 扮演 什么 角色 ? 


2.1 过 程 定 义 


每 个 组 织 都 是 由 一 系列 相互 作用 的 活动 构成 的 ， 开展 这 些 活动 的 目的 是 系统 、 
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高 效 地 分 配 和 使 用 货源 ， 并 得 到 理想 的 效果 。 过 程 是 指 利 用 人 人、 系统 、 工 具 等 质 
源 ， 将 输入 转换 为 增值 输出 的 一 系列 活动 ， 也 是 指 用 于 实现 特定 业务 日 标 ， 或 提 
供 特殊 产品 、 服 务 、 商 品 及 信息 片段 的 一 系列 相关 任务 或 子 过 程 。 过 程 通 币 被 认 
为 是 工作 流程 的 上 下 联系 、 用 户 使 用 说 明 或 者 是 为 组 织 的 客户 创造 价值 所 知 的 步 
又 ， 这 里 的 客户 可 以 是 内 部 的 也 可 以 是 外 部 的 ,包括 那些 涉及 过 程 的 每 一 个 人 ， 
同时 也 是 接收 过 程 最 终 输出 的 实体 。 过 程 的 例子 有 : 订单 处 理 、 开 发 票 、 运 输 产 
品 、 更 新 雇用 信息 和 制作 生产 报告 等 。 过 程 存 在 于 组 织 的 各 个 层次 中 ， 同 时 包含 
客户 能 够 看 到 和 看 不 到 的 活动 。 

通常 来 说 ， 业 务 过 程 的 各 个 活动 通过 以 下 两 种 方式 中 的 一 种 进行 : OREA 
手动 进行 ;， @ 通 过 技术 系统 或 者 应 用 程序 实现 信息 交互 或 者 目 动 化 。 技 术 活动 通 
利和 是 子 步 又 或 指令 的 集合 ， 由 过 程 内 负责 活动 执行 的 特定 系统 对 这 些 集合 进行 处 
理 和 加 工 。 在 大 多 数 情 况 下 ， 人 工 任务 和 基于 系统 的 任务 可 以 按 任何 顺序 排序 ， 
且 过 程 中 的 数据 和 信息 都 要 经 过 一 系列 人 工 任务 和 计算 机 任务 的 处 理 。 精 心 设计 
的 过 程 能 够 增强 实效 (为 客户 创造 价值 ) 和 提高 效率 (为 公司 降低 成 本 ) 。 

下 面 列 出 了 过 程 的 一 般 特 征 : 

> 明确 性 : 过 程 有 明确 的 客户 、 界 上限、 输入 和 和 输出。 

> 连续 性 : 过 程 由 旨 在 得 到 特定 结 来 或 输出 的 活动 组 成 。 

> 价值 性 : 过 程 必须 为 组 织 和 客户 创造 价值 。 

> 以 客户 为 中 心 : 过 程 的 设计 需要 考虑 组 织 操作 者 和 客户 。 

> LATE: 过 程 存在 于 组 织 或 部 门 结构 中 。 

> 路 职能 性 : 过程 在 组 织 内 能 够 跨越 多 种 职能 。 


2.1.1 过 程 类 型 


企业 家 、 经 理 和 员工 创造 了 许多 过 程 ， 并 用 其 描述 了 实现 各 种 职能 所 需 的 特 
定 活动 或 任务 ， 这 些 过 程 涉及 利用 表格 或 图 片 构建 出 直观 的 模型 以 供 过 程 改进 者 
使 用 。 负 责 人 和 管理 者 可 以 把 这 些 模型 分 解 成 公司 中 最 细微 的 任务 或 活动 ， 这 使 
公司 能 够 在 端 到 端 结构 中 对 活动 进行 建 模 ， 还 可 以 更 好 地 减少 重复 并 简化 操作 。 
以 下 是 可 建 模 的 3 种 主要 过 程 . 

> 管理 过 程 : 这 些 业 务 过 程 负责 管理 企业 或 组 织 的 运营， 典型 的 管理 过 程 包括 
战略 规划 和 公司 治理 。 

> 运营 过 程 : 也 称 作 主 要 或 核心 过 程 ， 这 些 业 务 过 程 构成 了 企业 的 主要 目标 ， 
并 且 随 后 能 够 形成 主要 的 价值 流 。 典 型 的 运营 过 程 包括 管理 、 采 购 、 制 造 、 和 营销 
和 人 销售， 人 举例 来 说 ， 疤 配 部 分 是 制造 业 的 核心 过 程 。 

> 文 持 过 程 : 这 些 业务 过 程 文 持 组 织 的 核心 过 程 ， 典 型 的 文 持 过 程 包括 财务 、 
言 县 技术 和 服务 交付 部 门 ， 这 些 部 门 提 贷 了 诸如 项 目 管理 、 过 程 改 进 、 组 织 开 发 
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和 客户 /技术 支持 等 服务 。 以 制造 业 为 例 ， 支 持 过 程 包括 招聘 生产 人 员 。 
2.1.2 过程 负责 人 


过 程 人 负责 人 是 过 程 改 进 工作 的 重要 组 成 部 分 ， 他 们 负 贡 使 过 程 绩效 达到 预定 
的 目标 。 夯 外 ， 过 程 负 责 人 也 负责 组 织 内 的 过 程 综合 管理 ， 其 中 包括 审批 文件 
(过 程 图 、 程 序 和 工作 指令 ) 、 确 定 关 键 绩 效 指标 、 监 测 过 程 绩效 和 提出 改进 意见 。 
过 程 员 责 人 是 唯一 有 权 改 变 过 程 的 人 ， 同 时 也 是 所 有 与 绩效 相关 的 信息 的 联系 纽 
市 。 通 名 情况 下 ， 过 程 负 责 人 是 组 织 中 的 领导 着 ， 但 也 可 以 是 非 领 导 职 位 人 员 。 
过 程 改进 组 织 文 持 过 程 负 责 人 开展 工作 ， 并 最 终 接 手 实 施 那 些 由 过 程 改 进项 目 团 
队 提 出 的 方案 。 

过 程 负 责 人 : 

> 是 过 程 或 相关 领域 中 的 业务 专家 。 

> 能 够 展现 出 过 程 导 癌 思维 。 

> 了 解 达到 客户 满意 度 所 需 的 结果 和 经 验 。 

> 能 够 洞察 过 程 中 的 绩效 问题 或 失效 问题 。 

> 是 一 个 非 第 受 人 了 村 馈 的 专业 人 士 ， 能够 积极 地 影响 过 程 操作 者 和 项 目 团 队 
成 员 。 
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在 开始 过 程 改进 活动 之 前 ， 过 程 改 进 要 求实 践 者 理解 方针 、 过 程 和 程序 间 的 
差异 ， 这 3 项 痢 能 够 用 来 解决 相关 问题 ， 但 它们 之 间 的 内 容 和 细节 都 有 不 同 程度 的 
差异 。 各 项 都 有 独特 的 推行 目的 ,包含 于 各 个 文档 之 中 。 虽 然 通 笛 方 针 、 过 程 和 
程序 可 以 互 换 使 用 ,但 实际 上 它们 是 不 同 的 东西 ， 因 此 在 看 手 进行 改进 活动 前 ， 
正式 定义 每 个 术语 十 分 重要 。 理 解 术 语 的 定义 后 ， 实 践 者 和 业务 相关 人 丈 能 知道 
过 程 改进 项 目 是 在 进行 什么 样 的 工作 。 虽 然 把 这 3 项 归结 到 一 起 形成 整体 十 分 简 
单 ， 但 是 对 这 些 差异 的 认识 能 使 实践 者 更 好 地 理解 过 程 ， 并 为 整个 过 程 改进 项 目 
提供 更 高 质量 的 服务 。 


2.2.1 方针 


方针 指 的 是 一 些 指 导 原 则 ， 旨 在 影响 整个 组 织 的 决策 及 行动 ， 并 规范 过 程 的 
实施 ， 包 括 企业 运营 与 管理 方面 (为 什么 组 织 要 做 这 些 事 ) 的 法 律 、 准 则 、 战 略 
目标 和 商业 规则 ， 也 包括 在 整个 组 织 中 协调 和 执行 活动 所 需 的 正式 指导 。 一 旦 方 
针 得 到 有 效 部 车 ， 其 能 够 确 你 过 程 的 设计 符合 组 织 标准 。 由 于 公司 方针 可 能 影响 
到 多 个 过 程 ， 所 以 方针 和 过 程 之 间 并 没有 一 对 一 的 关系 ， 然 而 过 程 必须 能 够 反映 


各 种 包含 于 相关 方针 中 的 商业 规则 。 方 针 概 述 了 一 些 特定 的 原则 及 其 分 类 ， 摘 述 
了 谁 负 责 执行 ， 并 指出 为 什么 需要 方针 。 描述 方针 的 最 常见 工具 是 简单 方针 文档 
( 见 图 2-1)。 


方针 模板 
方针 综述 
方针 标题 
方针 # 
负责 人 
生效 期 


方针 描述 
方针 声明 
qu [BS J 
责任 


邮箱 地 址 


相关 文档 
相关 过 程 
其 他 文档 


表格 和 工具 


文档 历史 
日 其 版 作者 批准 


期 | 版 本 


2-1 简单 方针 文档 
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注 : 商业 规则 是 指 在 经 营 场 所 本 号 或 所 在 地 进行 控制 或 约束 的 声明 ， 邦 一 方 
面 ， 方 针 也 是 反映 企业 趋势 的 一 般 或 非 正 式 声 明 。 虽 然 这 两 者 都 是 指导 性 要 素 ， 
但 是 方针 通常 能 够 被 转换 、 细 化 为 商业 规则 。 一 个 方针 可 能 是 一 个 或 多 个 商业 规 
则 声明 的 基础 ， 同 时 一 个 商业 规则 声明 可 能 基于 一 个 或 多 个 方针 。 以 下 汽车 专卖 
店 的 例子 能 够 反映 出 方针 、 商 业 规则 间 的 关系 : 

> 商业 方针 : 我 们 只 回 客户 销售 法 律 允 许 且 适 于 行驶 的 产品 。 

> 商业 规则 ， 车 辆 在 每 一 位 客户 试车 前 必须 经 过 安全 检查 。 


2.2.2 “过程 


过 程 是 用 来 生产 特定 服务 、 产 品 或 预期 结果 的 相关 活动 或 行为 ， 可 以 是 正式 
或 韭 正式 的 ， 可 以 是 或 大 或 小 的 ， 也 可 以 具体 到 一 系列 跨 职能 部 门 ， 或 者 横 跨 整 
个 组 织 。 组 织 记 录 文 持 且 广泛 应 用 过 程 。 过 程 包括 资源 、 步 台 、 输 入 和 输出 ， 从 
而 在 一 系列 相关 和 关联 的 活动 中 说 明 应 该 如 何 分 配 职责 和 进行 控制 (组 织 做 什 
么 或 者 应 该 做 什么 ) 。 程 序 详 细 摘 述 了 过 程 中 的 每 个 活动 是 如 何 进行 的 ， 与 方针 
和 程序 的 关系 不 同 ， 过 程 和 程序 间 有 着 直接 的 联系 。 过 程 提 出 谁 (科室 或 部 
门 ) 应 该 对 执行 活动 负 贡 ， 应 该 执行 什么 主要 活动 ， 以 及 过 程 何 时 开始 和 结 
束 。 用 来 展现 过 程 的 常见 工具 有 流程 图 、 跨 职能 过 程 图 和 功能 建 模 集 成 定义 
(IDEF) 图 。 

一 个 可 以 阐明 这 个 观点 的 实例 是 汽车 经 销 商 维修 车 辆 的 过 程 ， 这 个 过 程 由 客 
户 的 需求 触发 ， 直 到 车 辆 送 回 车 主 手中 正常 使 用 结束 ， 图 2-2 在 简单 流程 图 中 说 明 
J cen 

注 : 子 过 程 是 一 系列 有 着 明确 的 逻辑 顺序 和 目标 的 活动 ， 但 是 从 功能 上 来 看 ， 
子 过 程 只 是 更 大 过 程 中 的 一 部 分 。 如 同 过 程 一 样 ， 它 们 有 目标 、 输 入 、 输 出 和 人 负 
两 人 ， 但 往往 被 认为 是 更 大 的 过 程 中 较 低 层次 的 细节 。 子 过 程 在 提高 整体 过 程 中 
扮演 了 重要 的 角色 ， 能 够 发 挥 很 大 的 作用 。 在 许多 情况 下 ， 过 程 往往 涉及 太 广 ， 
难以 同时 进行 分 析 和 改善 ， 所 以 把 常见 的 过 程 活动 分 解 为 子 过 程 能 够 极 大 地 帮助 
过 程 改进 工作 。 建 议 将 大 型 过 程 分 解 成 独立 的 主要 过 程 和 子 过 程 ， 因 为 这 样 可 以 
降低 过 程 图 的 复杂 程度 ， 并 有 助 于 子 过 程 处 理 异常 情况 和 进行 支持 活动 。 男 外 ， 
子 过 程 也 可 以 用 来 联合 现 有 过 程 和 其 他 过 程 的 职能 。 

2.2.3 程序 

程序 指 的 是 一 系列 书面 指令 ， 定义 了 在 过 程 中 执行 活动 所 需 的 具体 步骤 ( 见 
图 2-3) 。 它 们 记录 活动 执行 的 方式 ， 使 组 织 需求 保持 均衡 ， 保 证 产品 的 质量 和 稳 
定性 ， 它 们 也 规定 工作 如 何 执行 ， 并 通 和 党 逐步 进行 记录 ,详细 地 摘 述 过 程 的 每 个 
细节 。 程 序 特别 明确 了 由 谁 执 行 活动 (在 部 门 中 扮演 的 角色 ) ， 执 行 哪些 步 又， 以 及 
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程序 模板 


2-3 程序 示例 


何 时 、 如 何 执行 ,包括 所 有 必须 满足 的 标准 。 在 成 功 的 过 程 导 回 组 织 中 ， 程 序 的 
开发 和 使 用 是 不 可 分 割 的 一 部 分 ， 程 序 为 个 人 提供 合 理 开 展 工 作 所 需 的 信息 ， 并 
详 述 那些 能 够 用 来 实施 或 泊 用 的 规律 性 重复 工作 过 程 。 许 多 企业 使 用 程序 来 减少 
错误 、 协 助 培 训 员 工 或 者 作为 参考 来 保证 工作 的 稳定 性 ， 这 样 做 能 够 利用 程序 减 
少 差错 ， 并 通过 组 织 内 的 一 致 实施 来 保证 质量 。 程 序 可 以 采取 工作 指令 、 人 快速 参 
考 指南 或 详细 程序 文档 的 形式 。 

注 : 工作 指令 是 程序 的 一 种 形式 ， 通 沼 被 认为 是 程序 的 于 集 。 然 而 ,它们 的 
典型 用 途 是 描述 过 程 中 单独 角色 或 活动 如 何 进行 工作 ， 而 完备 的 程序 能 在 端 到 新 
的 跨 职 能 过 程 中 描述 各 个 活动 的 细 市 。 那 些 精 心 编写 的 程序 通常 可 以 减少 对 工作 
站 令 文 档 的 需求 。 但 是 ， 如 今 大 多 数 可 用 的 过 程 分 析 图 和 建 模 工具 都 文 持 和 辟 励 
使 用 工作 指令 取代 正式 的 程序 ， 因 为 应 用 程序 具有 点 击 和 组 件 导 回 功 能 。 组 织 
以 为 客户 选择 最 优 且 最 容易 使 用 的 方式 。 


2.2.4 使 用 万 针 、 过 程 和 程序 


最 简单 的 方法 是 从 方针 、 过 程 和 程序 3 个 方面 考虑 各 个 层次 的 细节 ( 见 图 2-4)。 
过 程 处 于 较 高 的 层次 ， 能 够 贯彻 组 织 的 各 种 职能 进行 运 党 ;而 程序 处 于 较 低 的 层 
次 ， 包 含 更 多 的 详细 信息 ， 能 够 分 解 过 程 中 的 各 种 活动 。 人 简 而 言 之 ， 过 程 和 程序 
之 则 的 主要 区 别 在 于 ， 过 程 是 做 什么 ， 而 程序 是 如 何 做 到 。 方 针 则 是 在 宏观 层面 
上 的 细 市 ， 包 括 执 行 过程 和 程序 时 影响 决策 和 行动 的 指导 原则 或 规则 。 它 们 之 间 
都 有 与 生 俱 来 的 联系 ， 依 据 组 织 的 需求 ， 可 能 会 也 可 能 不 会 被 用 于 日 第 活 动 或 过 
程 改进 工作 中 。 

过 程 是 以 容易 理解 的 方式 展示 一 系列 相关 活动 的 一 种 优秀 手段 ， 但 是 在 许多 
情况 下 ， 对 于 员工 来 说 ， 使 用 它们 执行 日 常任 务 太 过 高 级 了 。 解 决 这 个 问题 最 稼 
见 的 方法 是 把 过 程 图 和 程序 上 的 细节 对 应 起 来 ， 明 确 详细 地 描述 程序 所 引用 的 过 
程 步 又 ， 通 过 这 样 的 方式 ， 员 工 可 以 了 解 到 更 宏大 的 背景 ， 也 能 看 到 路 职能 过 程 
的 影响 ， 但 是 为 了 成 功 地 完成 他 们 的 职责 ， 需 要 划分 出 相当 细致 程度 的 细节 。 方 
针 适 宜 时 ， 组 织 中 每 个 使 用 不 同 过 程 和 程序 的 人 都 能 明白 他 们 在 做 什么 ， 为 什么 
用 这 样 的 方式 这 么 做 ， 以 及 这 两 者 之 间 的 关系 。 

使 用 它们 时 ， 最 重要 的 一 点 是 : 改进 是 有 连锁 效应 的 ， 高 层次 的 改进 活动 需 
要 建立 在 较 低层 次 的 改进 基础 上 。 如 果 业 务 过 程 负 责 人 接受 建议 使 用 更 好 的 方针 ， 
就 必须 在 随后 的 过 程 和 程序 中 做 出 相应 的 变 音 来 保持 均衡 性 。 方 针 、 过 程 和 程序 
都 是 组 织 的 过 程 生态 系统 的 一 部 分 ， 当 它们 都 发 挥 作用 时 才能 达到 最 好 的 效果 。 
图 2-5 概述 了 方针 、 过 程 和 程序 的 区 分 特征 。 
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方针 
管理 或 者 约束 运 


营 的 法 律 法 规 


约束 过 程 


过 程 
依据 组 织 的 方针 
描述 如 何在 组 织 


PIERRES IEA 标 
£= 


程序 


š 描述 如 何 或 者 一 步 
a SE DENAIN 


a 


2-4 ”过 程 层次 


不 易 察觉 的 ,但 仍然 有 区 分 它们 三 者 的 特征 ,分别 是 
程序 


过 程 
方针 用 来 坚持 过 程 用 来 经 营 程序 用 来 执行 
方针 声明 用 于 指引 过 程 设计 | 。 过 程 活动 是 由 各 种 拥有 相同 目标 | 程序 是 由 各 种 在 不 同 部 门 且 拥有 不 
和 经 营 的 人 完成 的 ， 不 存在 部 门 壁垒 同 目标 的 人 完成 的 


方针 表现 在 广义 的 术语 和 指 | ”过 程 不 详细 ， 描 述 应 该 开展 什么 | 程序 十 分 详细 ， 描 述 活 动 该 怎么 
导 活 动 中 活动 执行 
于 程序 专注 于 令 人 满意 的 规定 和 标准 


方针 专注 于 令 人 满意 的 管理 | ”过 程 专注 于 满足 客户 SAE 
TEUER 过 程 使 用 资源 将 输入 转化 为 输 程序 规定 执行 任务 的 步 又 顺序 


程序 是 静态 的 


方针 规定 组 织 约束 T a 
程序 引导 人 们 采取 行动 、 做 出 决定 


方针 过 程 、 程 序 之 间 的 区 别 可 能 是 


方针 指导 人 们 、 行 为 和 事件 ` 


方针 很 少 频 繁 地 更 换 过 程 是 逐渐 变化 的 


L 
方针 的 应 用 很 广泛 过 程 的 应 用 范围 适中 程序 的 适用 范围 狭 罕 


图 2-5 方针 、 过 程 和 程序 的 区 别 


2.2.5 开发 方针 、 过 程 和 程序 的 最 佳 做 法 
下 面 描述 了 在 整个 组 织 中 开发 和 实施 商业 方针 、 过 程 和 程序 的 几 种 最 佳 做 法 : 
> 为 各 项 明确 格式 、 目 录 和 书写 标准 。 


> 确定 由 谁 编写 、 审 查 和 维护 文档 。 

> 在 独立 的 文档 中 记录 方针 、 过 程 和 程序 。 

> 稍 保 每 个 文档 使 用 明确 、 价 党 、 侧 单 的 语言 进行 记录 。 
> 确保 文档 容易 获取 、 使 用 以 及 更 新 。 

> 设置 通用 词汇 表 避 免 混乱 并 确保 各 方面 的 均衡 性 。 

> 使 用 版 本 控制 保持 合适 的 文档 管理 。 

> 硝 你 学 科 专 家 的 认同 ， 明 确 其 可 用 于 解决 问题 。 

> 考虑 客户 和 /或 使 用 者 〈 内 部 或 外 部 ) 来 开发 每 个 产品 。 
> 确保 每 个 文档 不 包含 不 必要 的 信息 。 


2.2.6 开发 万 针 、 过 程 和 程序 的 优点 


方针 、 过 程 和 程序 的 开发 能 帮助 组 织 . 

> 在 质量 、 生 产 率 、 成 本 及 计划 方面 提供 直观 的 展示 。 
> 提高 沟通 与 理解 。 

> 以 规范 的 方式 计划 及 实施 活动 。 

> 获取 经 验 教 训 。 

> 促进 执行 组 织 范围 内 的 过 程 。 

> 分 析 和 持续 改进 运营 。 

> 达到 新 的 成 熟 度 级 别 。 

> 打 好 培训 和 技能 评估 的 基础 。 


23 过 程 改进 定义 


过 程 改进 是 为 了 达到 诸如 增加 利润 、 提 高 性 能 、 降 低 成 本 、 加 快 调 度 等 新 目 
标 和 目的 而 进行 的 持续 性 工作 ， 能 够 用 于 改进 过 程 、 产 品 和 /或 服务 等 。 可 能 随 春 
时 间 逐 渐 地 进行 改进 ， 也 可 能 在 很 短 的 时 期 内 迅速 改进 ， 过 程 改 进 都 通 稼 遭 循 特 
定 的 方式 或 方法 ， 能 够 激励 员工 最 终 取 得 佳绩 。 过 程 改 进 中 广泛 使 用 的 方法 有 持 
续 改 善 〈 计 划 - 执行 - 检查 -行动 ) 、 精 益 六 西格玛 和 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 (Rummler- 
Brache) 绩效 模型 ， 这 些 方法 强调 衔 量 和 组 织 过 程 ， 使 员工 参与 到 团队 合作 中 ， 致 
力 于 减少 误差 、 不 合格 品 和 周期 ， 消 除 过 程 中 的 浪费 ， 以 便 更 好 地 服务 客户 ， 更 
快 更 有 效 地 实现 价值 。 

过 程 改 进 提供 了 一 个 框 染 ， 它 促进 持续 改善 、 过 程 设 计 和 绩效 衡量 活动 ， 最 
终 能 够 推动 组 织 实现 重要 上 日 标 。 由 于 过 程 会 因为 各 种 各 样 的 原因 随时 间 上 自然 地 降 
级 ， 因 此 这 个 框架 可 以 应 用 于 所 有 行业 ， 并 与 组 织 的 所 有 领域 相关 。 态 外 ， 持 终 
地 监督 和 改进 这 些 过 程 有 助 于 组 织 在 过 程 降级 时 主动 地 解决 问题 ， 并 避免 使 组 织 
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在 危险 的 管理 环境 中 运营 。 

过 程 改进 工作 几乎 总 能 在 投资 中 收获 不 菲 的 积极 回报 ， 并 能 以 积极 的 方式 影 
啊 组 织 及 其 员工 、 参 与 者 和 产品 。 过 程 改进 的 主要 目标 是 不 断 提高 过 程 的 生产 能 
力 ， 由 于 过 程 生产 能 力 是 依据 实效 、 歼 率 及 质量 来 衡量 的 ， 那 么 一 个 有 效 的 过 程 
应 该 始终 能 够 提供 准确 的 结果 。 过 程 改进 使 组 织 能 人 够 : 

> 提高 客户 满意 度 。 

> 减少 不 必要 的 业务 成 本 。 

> 生产 更 高 质量 的 产品 。 

> 消除 浪费 活动 。 

> 提高 员工 士气 。 

> 减少 部 门 间 冲突 。 

> 提高 运营 效率 与 效果 。 

> 减少 周期 时 间 及 异常 情况 。 

> 攻克 过 程 难 关 。 

> 设计 更 强健 的 解决 方案 。 
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在 如 今 的 经 阐 环 境 中 ， 随 着 组 织 不 断 寻 求 新 的 方法 来 降低 成 本 、 改 善 运 俏 、 
提 蜗 工作 效率 以 及 消除 浪费 ， 过 程 得 到 了 持续 的 发 展 。 结 合 人 员 、 资 源 、 技 术 来 
管理 这 些 多 样 的 工作 往往 具有 极 大 的 挑战 性 ， 为 了 在 过 程 改进 工作 中 建立 更 集中 
的 管理 结构 ， 一 个 有 效 的 解决 方案 就 是 建立 过 程 改 进 组 织 。 过 程 改 进 组织 能 够 分 
配 企业 中 的 各 种 职责 ， 这 些 职 责 与 过 程 改 进 工 作 及 项 目的 集中 与 协调 管理 上 县 县 相 
关 ， 职 责 的 范围 从 直接 管理 过 程 改 进项 目 ， 到 实施 、 建 立业 务 过 程 架构 ， 到 通过 
性 和 教育 的 方式 简单 耻 接 地 为 职能 经 理 提 供 过 程 改进 支持 。 这 些 职能 为 组 织 提 
供 了 娴 束 的 过 程 改 进 专家 ， 他 们 服务 于 整个 改进 活动 来 监督 和 指导 活动 ， 也 能 够 
作为 专用 交付 经 理 或 问题 专家 负责 咨询 安排 。 通 过 在 组 织 内 推行 各 种 方法 论 和 标 
准 ， 他 们 能 够 合理 分 配 资 源 ， 建 立 一 致 的 绩效 标准 ， 并 减少 重复 工作 ， 建 立 必 要 
的 架构 、 程 序 、 系 统 和 工具 ， 进 行 有 效 的 过 程 改进 。 

过 程 改 进 组 织 如 何 配 备 或 构成 ， 取决 于 各 种 组 织 因 系 ， 包 括 组 织 或 企业 的 针 
对 性 目标 、 传 统 强项 及 文化 使 命 。 由 组 织 进行 管理 的 过 程 改 进项 目 没 有 必要 相互 
关联 ， 但 是 它们 必须 能 够 为 组 织 提供 某 种 形式 的 价值 或 改进 ， 必 须 考虑 总 体 的 业 
务 过 程 染 构 ， 而 且 每 个 客户 部 能 够 从 中 歼 利 。 一 般 来 说 ,过程 改进 组 织 为 企业 的 
业务 过 程 环 境 的 构建 与 维护 ， 以 及 主要 过 程 改 进项 目的 执行 提供 了 框架 。 建 议 所 
有 的 过 程 改 进 活动 通过 这 个 部 门 进行 协调 ， 以 确保 组 织 过 程 的 稳定 性 和 可 持续 性 。 


2.4.1 过 程 改 进 组 织 的 职责 


过 程 改进 组 织 有 许多 职责 ， 包 括 获取 和 记录 过 程 、 管 理 和 促进 研讨 会 、 为 管 
理 评 审 收集 性 能 数据 、 汇 集 改 进 请 求 ， 以 及 更 新 所 有 过 程 和 相关 文档 的 最 新 知识 
库 。 其 他 职责 包括 : 

> 鉴别 和 实施 适当 的 过 程 改进 方法 、 最 佳 做 法 和 标准 ， 来 满足 公司 的 需求 。 

> 开发 和 管理 项 目 清 单 、 指 导 方 针 、 模 板 及 其 他 最 佳 做 法 。 

> 在 整个 过 程 改进 生命 周期 中 ， 管 理 过 程 改 进 活动 和 项 目 。 

> 管理 和 优 进 过 程 改 进 人 研讨 会 。 

> 设计 和 构建 业务 过 程 ， 监 督 企 业 过 程 生态 系统 。 

> 管理 和 维护 组 织 过 程 模 型 和 数据 库 。 

> 辅导 、 指 引 、 训 练 商业 伙伴 和 省 理 人 员 。 

> 确保 过 程 改 进 考虑 战略 商业 目标 和 优先 顺序 。 

> 监督 过 程 绩效 ， 认 清 改进 的 机 遇 和 风险 。 


2.4.2 ”过 程 改 进 组 织 的 优点 


建立 有 效 的 过 程 改进 组 织 有 许多 益 人 处， 包括: 

> 提高 改进 效率 : 过 程 改 进 组 织 所 使 用 的 方法 提供 了 容易 理解 的 路 线 图 ， 有 助 
于 指导 利益 相关 人 完成 项 目 。 

> 提高 客户 满意 度 : 正式 的 过 程 改 进 工作 以 提高 满意 度 为 目的 ， 有 着 明确 的 时 
间 表 ， 能 够 产生 有 价值 的 结 末 ， 并 提高 客户 的 满意 度 。 

> 服务 可 预见 性 : 从 组 织 核心 向 外 管理 的 改进 工作 能 够 提供 可 预测 的 服务 A 
客户 市 来 舒适 的 感受 。 

> 增加 过 程 关注 度 : 项 目 团 队 能 够 提出 积极 的 改进 活动 ， 这 些 活动 经 第 能 够 激 
励 各 职能 员工 以 更 高 效 的 方法 执行 任务 。 

> 提高 敏捷 性 : 战略 规划 与 规范 的 过 程 改 进 相 结合 能 够 使 结构 化 的 过 程 具备 弹 
性 ， 可 以 适应 不 断 变 化 的 组 织 环 境 。 

> 大 背景 : 集权 的 管 理 机 构 进 行 的 改进 管理 活动 能 够 分 析 所 有 变 羊 ， 应 对 随 之 
而 来 的 影响 或 洪 在 的 业务 冲突 。 

> 成 熟 的 服务 交付 :结构 化 的 交付 方法 能 够 确定 合适 的 标准 ， 并 为 过 程 改进 项 
目 提 供 更 成 熟 的 管理 。 
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目 需要 实施 大 规模 变革 或 者 改进 日 常 运营 的 时 候 ， 两 者 之 间 平 稳 而 友好 的 关系 是 
至 关 重 要 的 。 在 开始 任何 重大 的 改进 项 目前 ， 所 有 相关 各 方 都 应 该 了 解 过 程 改 进 
与 运营 管理 之 间 的 区 别 ， 以 及 各 职能 的 职责 。 运 营 或 职能 部 门 应 该 由 这 样 的 一 群 
个 体 组 成 ， 他 们 能 够 执行 一 系列 重复 性 任务 或 过 程 ， 或 者 生产 产品 或 服务 ， 来 满 
足 关键 任务 的 需求 。 这 些 都 是 维持 业务 必需 的 日 常 活动 ， 在 本 质 上 是 具有 永久 性 
的 。 运 营 职 能 的 例子 包括 订单 处 理 、 法 律 、 制 造 、 会 计 、 财 务 和 销售 。 

过 程 改进 是 改进 组 织 过 程 和 活动 的 持续 性 工作 ,运营 过 程 或 任务 以 得 到 更 好 
的 结果 ， 或 者 实现 特定 的 战略 目标 而 进行 改进 活动 时 ， 需 要 形成 独特 的 临时 业务 
方案 或 项 目 。 这 些 工作 需要 结合 专门 的 过 程 改进 专业 技术 和 知识 ， 以 确保 交付 的 
规范 化 和 结构 化 。 

过 程 改进 项 目 是 由 个 人 或 多 人 合作 提出 的 计划 ， 能 够 确定 业务 或 运营 问题 的 
原因 ， 明 确 及 分 析 问 题 相 关 活 动 的 现行 绩效 ， 实 施 改进 活动 进行 整顿 ， 并 确保 存 
在 适当 的 运营 转型 和 监督 。 过 程 改进 项 目 在 本 质 上 是 临时 的 ， 有 明确 的 开始 和 结 
束 节点 ， 并 能 够 在 项 目 达 到 改进 目标 或 终止 时 得 出 结论 。 男 外 ， 开 展 改进 工作 是 
为 了 得 到 特定 的 输出 ， 如 减少 订货 周期 、 减 少 不 必 要 的 运输 成 本 、 生 产 高 质量 的 
产品 或 消除 多 余 的 活动 。 

一 且 改 进 活动 达到 了 它 的 目的 ， 接 下 来 就 需要 进行 总 结 ， 并 对 经 营 活动 做 出 
部 署 。 虽 然 过 程 改 进 为 了 改进 业务 ， 涉 及 不 断 地 检验 过 程 效 率 和 开展 改进 活动 ， 
但 是 往往 只 有 在 确定 是 与 运营 绩效 相关 的 问题 或 关注 点 后 ， 运 营 单 位 才 会 发 起 这 
些 活动 ， 改 进 或 纠正 这 些 问题 的 工作 由 过 程 改 进 经 理 进行 领导 和 管理 。 通 常 组 织 
运营 部 门 和 过 程 改进 团队 之 间 有 着 明显 的 联系 ， 过 程 改 进 工 作 与 运营 活动 在 许多 
时 间 点 上 也 有 着 交叉 ， 包 括 : 

> 过 程 的 执行 中 出 现 绩效 问题 ， 需 要 进行 根源 分 析 。 

> 活动 难以 共享 或 者 不 直观 的 ， 需 要 对 过 程 进行 映射 。 

> 过 程 不 一 致 ， 运 营 活 动 需要 标准 化 。 

> 运营 过 程 需 要 进行 变革 或 改进 。 

> 需要 对 过 程 改 进 生 命 周 期 的 每 个 阶段 进行 直接 监督 来 管理 改进 活动 。 

> 需要 经 验 教训 或 其 他 简化 方法 来 发 现 、 改 变 或 探讨 更 好 的 运营 方式 。 


2.5.1 过 程 改 进 与 运营 的 差异 


过 程 改 进 与 运 彰 的 主要 差 寞 : 

> 改进 项 目 是 临时 的 、 独 特 的 ， 而 运营 是 有 着 重复 输出 的 持续 活动 。 

> 过 程 改 进 进行 项 目 管理 或 简化 活动 ， 而 运营 进行 持续 的 职能 管理 。 

> 项 目 用 来 实现 一 个 新 的 业务 目标 ， 并 在 完成 目标 时 终结 ， 而 运营 工作 用 来 你 
持 组 织 的 职能 ， 使 其 能 够 维持 业务 。 


> 项 目 有 明确 的 开始 和 结束 ， 而 运营 是 持续 的 。 

> 独特 的 改进 或 结果 完成 后 项 目 就 结束 了 ， 而 运 党 在 持续 的 基础 上 生产 相同 的 
产品 、 服 务 或 结果 。 

> 特定 的 改进 目标 或 结果 达成 后 项 目 就 结束 了 ， 而 运营 接手 所 有 新 设计 的 活动 
并 持续 执行 。 

2.5.2 ”过 程 改进 项 目 和 运营 的 共同 点 

改进 工作 和 运 党 活动 之 间 的 共同 点 : 

> 由 人 执行 。 

> 受到 有 限 资 源 的 限制 。 

> 有 计划 、 执 行 和 控制 。 

> 用 来 实现 特定 的 目标 。 
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过 程 改 进 经 理 负 届 组 织 能 力 的 开发 和 改进 ， 这 通过 传授 过 程 改 进 技能 、 管 理 
所 有 过 程 改进 项 目 或 相关 工作 来 实现 。 他 们 为 涉及 组 织 过 程 的 各 个 利益 相关 人 构 
建 积极 的 学 习 环 境 ， 同 时 他 们 也 能 够 展示 与 过 程 改 进 原则 相关 的 最 佳 做 法 ， 并 在 
可 以 改善 的 领域 内 考察 业务 过 程 。 他 们 支持 的 新 过 程 和 新 方案 更 加 强大 ， 并 以 客 
户 为 中 心 ， 提 倡 精益 设计 。 过 程 改 进 经 理 与 职能 经 理 或 运营 经 理 在 角色 上 有 所 区 
别 ， 运 癌 经 理 通常 专注 于 在 不 变 的 基础 上 提供 管理 监督 方面 的 核心 业务 ， 而 过 程 
改进 经 理 负责 在 整个 临时 性 质 的 正 陈 项 目 中 促进 运 半 过程 的 改进 。 根 据 不 同 的 组 
织 结构 ， 过 程 改 进 经 理 可 能 加 职能 经 理 或 者 集权 的 过 程 改 进 组 织 进行 汇报 ， 值 得 
推 存 的 方法 是 保持 恰当 的 职责 分 离 ， 证 所 有 过 程 改进 专家 回 集 权 组 织 汇 报 。 然 而 
在 许多 情况 下 ， 组 织 文 化 、 财 务 状况 或 资源 不 允许 这 么 做 ， 如 果 出 现 这 样 的 情况 ， 
最 好 确保 过程 改进 经 理 能 够 在 职能 或 核心 业务 部 门 中 发 挥 独特 的 作用 。 

过 程 改进 经 理 促 进 了 不 同 过 程 领 域 的 改进 ， 如 缩短 周期 、 减 少 溪 费 、 提 高 品 
质 、 增 加 风险 意识 、 降 低 风 险 、 有 效 沟 通 以 及 增加 客户 与 业务 满意 度 。 他 们 必须 
能 够 熟练 识别 和 处理 战 略 挑 战 和 战术 执行 ， 并且 能 够 展示 他 们 的 能 力 ， 进 而 指导 
其 他 过 程 改进 专家 或 业务 相关 人 。 由 于 他 们 往往 在 战略 层面 从 事 有 意义 的 企业 变 
章 活 动 ， 过 程 改 进 经 理 在 组 织 中 所 扮演 的 角色 通 第 是 明确 下 观 的 ， 他 们 能 够 为 业 
务 拥有 者 充当 顾问 和 教练 的 角色 。 由 于 具备 这 些 能 力 ， 他 们 通常 不 直接 对 业务 团 
队 成 员 负 责 ， 因 为 这 样 有 助 于 维持 目的 的 纯粹 性 和 方案 的 完整 性 。 过 程 改进 经 理 
应 该 是 合议 制 的， 他 们 应 该 是 援助 之 手 而 不 是 控制 点 。 和 运营 经 理 负 责 管 理 过 程 的 
日 党 活动， 而 过 程 改进 经 理 为 了 维持 业务 过 和 争 力 和 绩效 来 开展 改进 活动 ， 他 们 确 
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保 所 有 的 改进 活动 都 能 以 规范 且 有 条 理 的 方式 进行 ， 并 使 所 有 的 工作 都 与 组 织 的 
战略 目标 保持 一 致 。 
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组 织 需 要 一 组 有 目的 性 的 方法 来 实现 目标 ， 并 确保 过 程 与 战略 目标 保持 一 致 ， 
进而 满足 及 超越 客户 的 期 望 。 为 了 成 功 地 达到 这 一 目标 ， 组 织 必 须 明 确 它 们 所 期 
望 的 结构 ， 一 个 典型 的 组 织 管理 结构 承 是 职能 管理 结构 。 职 能 管理 是 组 织 结构 中 
最 常见 的 类 型 ， 是 指 基于 执行 工作 的 类 型 ， 将 组 织 转 化 为 部 门 或 小 组 的 结构 (如 
订单 处 理 、 销 售 、 需 求 管 理 、 物 流 和 制造 业 ) 。 在 这 种 模型 中 ， 销 售 团队 在 市 场 中 
起 到 了 促销 产品 的 作用 ， 需 求 管理 的 重点 是 预测 未 来 销售 ， 订 单 处 理 的 重点 是 处 
理 订单 ， 制 造 的 重点 是 推出 成 品 ， 而 物流 的 重点 是 订单 发 各 。 图 2-6 显示 了 职能 组 
织 基本 结构 的 样 例 。 

尽管 基于 功能 进行 管理 有 春 回 有 的 优势 ， 意 识 到 职能 组 织 有 春 以 下 缺点 也 很 
EH, 

> 注重 个 别 部 门 而 不 注重 客户 的 跨 职 能 综合 改进 。 

> 客户 问题 路 越 多 个 职能 的 边界 时 ， 决 宁 过 程 可 能 是 官僚 化 的 ， 并 不 方便 。 

> 职能 部 门 间 的 交流 和 同步 通 第 是 复杂 且 漫 长 的 。 

> 解决 问题 的 速度 可 能 很 慢 ， 且 效率 低下 。 

> 基于 功能 的 分 组 会 造成 员工 缺乏 公司 目标 层面 的 广泛 视角 。 

> 优 守 的 绩效 会 被 认为 仅仅 是 由 各 个 功能 实现 的 ， 但 其 实 有 时 是 以 整个 组 织 为 
代价 的 。 

> 很 多 事情 被 筷 掉 或 放 和 空白 地 市 ， 导 致 出 现 片 面 或 重复 的 工作 。 

注 : 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 创立 了 空 日 地 市 这 个 术语 ， 它 指 的 是 组 织 中 不 同 职能 或 部 
门 间 的 区 瑾 。 在 空 日 地 市 中 ， 规 则 往往 不 明确 ， 权 威 模糊 ， 过 程 所 有 权 不 清晰 ， 
DK St ape WE LES 。 

羽 一 个 组 织 管理 结构 是 过 程 管 理 结构 ， 是 指 以 关注 客户 需求 的 方式 ， 促 进 过 
程 改进 和 过 程 设计 活动 的 一 种 管理 体系 。 它 在 所 有 的 部 门 中 推行 共同 语言 和 共同 
日 标 ， 强 调 跨 职能 改进 活动 ， 这 种 管理 结构 是 所 有 过 程 改 进 工作 的 基础 。 

关注 过 程 的 组 织 : 

> 将 重点 放 在 联合 各 个 独特 的 职能 上 ， 能 够 实现 端 到 端的 过 程 禾 六 。 

> 确保 每 个 人 部 能 有 效 地 利用 资源 。 

> 提供 跨 部 门 的 共同 语言 。 

> 提供 具备 可 徘 数 据 的 经 验 教 训 ， 将 其 应 用 到 其 他 过 程 和 改进 活动 中 。 

> 确保 所 有 员工 理解 过 程 步 又 以 及 如 何 增加 价值 。 


订单 处 理 客户 支持 供应 链 


> 确保 员工 了 解 过 程 如 何 执 行 ， 并 获取 数据 背后 的 价值 。 

> 硝 保 员工 相互 管理 ， 避 免 产 生 不 断 升级 的 冲突 。 

> 确保 员工 间 的 流畅 交流 ， 没 有 人 为 界限 。 

> 确保 过 程 是 客观 的 ， 并 经 党 衡量 和 评估 绩效 的 健康 程度 。 

> 确保 组 织 中 的 每 个 人 了 解 客 户 的 需求 。 

实施 过 程 管理 结构 的 目的 是 整合 及 协调 职能 和 过 程 管理 体系 ， 所 以 组 织 的 重 
点 在 于 使 部 门 共同 关注 客户 的 体验 。 这 种 做 法 从 根本 上 转变 了 组 织 的 理念 体系 ， 
有 助 于 形成 过 程 驱动 的 企业 文化 ， 能 够 满足 客户 需求 ， 并 创造 可 预期 的 成 果 。 这 
种 理念 整合 了 那些 “对 客户 有 好 处 的 对 公司 也 有 利 ” 的 方法 。 

图 2-7 显示 了 过 程 导 向 组 织 的 一 个 例子 ， 展 示 了 过 程 产 出 与 客户 间 的 联系 ， 它 


图 2-6 职能 组 织 设计 样 例 
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们 如 何 进 行 衡量 ， 核 心 过 程 与 战略 目标 的 关系 ， 以 及 结合 客户 制订 战略 目标 。 为 
了 使 过 程 改进 组 织 获得 成 功 ， 必 须 对 传统 的 职能 思维 过 程 加 以 改变 ， 更 多 地 关注 
那些 能 够 为 客户 创造 价值 的 过 程 。 

实施 过 程 改进 框架 ,消除 部 门 壁 垒 ， 以 及 使 组 织 变 得 注重 过 程 都 需要 很 多 时 
间 ， 它 们 的 成 采 随 着 时 间 的 推移 能 够 不 断 实 现 。 当 组 织 从 封闭 的 职能 孤岛 转 癌 里 
职能 过 程 时 ， 组 织 就 变 得 成 束 了 ， 能 够 更 灵活 、 高 效 、 有 效 地 啊 应 客户 的 需求 。 
当 过 程 及 其 输出 变 得 更 明确 直观 且 占 据 主导 地 位 时 ， 部 门 间 就 不 会 显得 那么 隔绝 。 
精益 过 程 花费 更 少 的 时 间 ， 采 取 只 为 客户 增加 价值 的 措施 ， 并 且 使 切换 和 错误 也 
相应 地 减少 。 

在 实施 过 程 改 进 框 染 时 ， 一 个 团队 应 该 能 够 预见 常见 的 变化 ， 包 括 员 工 角 色 
的 转变 、 部 门 组 成 的 转弯、 客户 需求 的 改变 、 员 工 授 权 和 参与 度 的 转变 、 新 运 彰 
中 员工 的 角色 焦虑 、 业 绩 目 标的 改变 ， 以 及 现 有 的 工具 和 技术 的 替换 。 处 理 过 程 
时 始终 要 关 重 考虑 变 丫 管理， 特别 是 采用 过 程 驱动 方法 进行 管理 时 ， 变 羊 管理 显 
得 尤为 重要 。 使 用 过 程 导 同方 法 简化 组 织 的 时 候 ， 其 他 类 型 的 改变 有 : 

> 组 织 结构 从 职能 定位 变 为 过 程 定位 。 

> 部 门 职能 间 从 相互 阻隔 变 为 合作 伙伴 关系 。 

> 经 营 活 动 从 单 任 务 变 为 多 维 工 作 。 

> 员工 角色 从 被 控制 变 为 授权 。 

> 过 程 从 比较 灵活 、 低 效 变 为 高 度 灵活 、 高 效 。 

> 注重 为 职能 创造 价值 变 为 为 客户 创造 价值 。 

> 质量 从 被 附加 变 为 固有 的 。 

> 经 理 从 主管 变 为 教练 。 

> 过 程 从 不 一 致 变 为 平衡 且 胜 任 。 

> 绩效 评估 的 重点 从 活动 变 为 结 

> 进步 的 标准 从 基于 绩效 变 为 基于 能 力 。 
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所 有 组 织 都 认为 领导 能 力 是 完成 任务 的 重要 组 成 部 分 ， 有 效 的 领导 能 够 之 来 
许多 好 人 处， 如: 

> 提高 员工 生产 力 。 

> 改善 成 本 管理 。 

> 改善 资源 分 配 。 

> 更 好 地 进行 变 结 管理 。 

然而 ,为 了 确保 过 程 改 进 工 作 能 够 有 效 地 利用 优良 的 领导 能 力 所 带 来 的 效益 ， 
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这 了 就 再 要 积极 的 沟通 与 参与 ， 而 对 于 成 功 的 过 程 改 进 工 作 来 说 ， 更 为 重要 的 是 领 
导 者 的 承 语 和 文 持 ( 见 图 2-8)。 以 下 列 出 了 儿 个 提倡 领导 者 使 用 的 辅助 案 略 ， 它 
们 能 够 正确 地 支持 过 程 改进 工作 : 


过 程 改进 中 的 领导 策略 


. 改变 组 织 规范 . 参与 活动 


JKE ZE 


. 选择 改进 优先 级 . 监督 绩效 
.提供 文 持 . 移 除 障碍 
.奉献 资源 10. 庆 视 收获 


6 

. 设 定 清晰 的 目标 7. 建立 反馈 系统 
3 
9 


图 2-8 ”过 程 改进 中 的 领导 战略 


> 改变 组 织 规范 : 领导 者 应 该 努力 改变 组 织 成 员 的 思维 方式 。 癌 过 程 导 向 转变 
的 一 项 基础 活动 是 让 人 们 改变 他 们 的 观点 ， 适 应 新 的 组 织 标准 。 所 有 过 程 和 系统 
的 改变 都 需要 某 种 形式 的 变 单 工作 ， 除 非 组 织 规范 得 到 改变 ， 并 且 被 个 体 所 接受 ， 
相应 地 改变 他 们 的 行为 ， 否 则 任何 有 意义 的 改进 活动 都 不 可 能 发 后。 领导 者 应 该 
使 用 符合 他 们 号 份 且 有 说 服 力 的 方式 ， 创 造 一 种 包容 变 羊 ， 而 非 抵 抗 变 车 的 企业 
Na 

> 设 定 清 晰 的 目标 : 优秀 的 过 程 是 什么 样子 的 ? SA w BH 103 BJ BJ x 4 Jš 
景 ， 将 其 传递 给 组 织 中 的 每 一 个 人 ， 并 为 过 程 改进 相关 人 提供 优先 级 信息 。 为 一 
个 关键 组 成 部 分 是 在 每 个 过 程 改 进项 目 中 协助 过 程 改进 团队 划 定 一 个 可 管理 的 范 
于 ,无 论 是 以 直接 参与 还 是 以 委员 会 的 形式 ， 领 导 痢 神 应 该 帮助 员工 确定 成 功 所 
需要 的 属性 ， 并 训 励 员工 开发 高 效 、 有 效 的 方法 来 完成 过 程 改 进项 目 。 

> 选择 改进 优先 级 领导 者 应 该 为 组 织 设置 适 当 的 目标 ， 确 定 他 们 觉得 对 于 改 
进 活 动 来 说 至 天 重要 的 过 程 。 他 们 也 应 该 回 过 程 操 作者 和 客户 征求 意见 ， 确 定 需 
要 注意 的 过 程 科 有 着 最 大 改进 潜力 的 过 程 。 这 些 过 程 应 该 给 团队 成 员 市 来 一 种 紧 
迫 感 ， 并 列 入 组 织 的 年 度 战略 计划 中 。 

> 提供 支持 : 领导 者 应 该 在 持续 不 断 的 基础 上 ， 以 口 尖 或 盛 和 实际 行动 的 形式 
表达 对 过 程 改进 工作 的 支持 ， 这 包括 通过 电子 邮件 与 员工 书面 沟通 阐明 愿景 ,或 
在 各 种 诸如 行政 会 议 等 领导 会 议和 团队 会 议 中 表达 对 这 些 工 作 的 期 每 。 进 行 任 何 
改进 后 ,领导 者 应 该 感谢 员工 所 付出 的 努力 ， 表现 出 对 新 的 运营 方法 的 认可 ， 并 
积极 参与 项 目 回顾 ， 肯 定 过 程 的 进步 ， 强 调 持续 改进 活动 的 重要 性 。 

> 奉献 资源 : 领导 者 要 投入 资源 和 金钱 来 文 持 改 进 工 作 ， 确保 新 过 程 按 计划 实 
施 ， 实 现 过程 改 进 的 目标 。 他 们 应 该 与 过 程 改 进 组 织 及 所 有 过 程 负 责 人 一 起 工作 ， 
确保 人 员 和 资金 的 分 配 适 用 于 所 从 事 工 作 的 规模 。 

> 参与 活动 : 领导 者 应 该 参加 过 程 改进 会 议 ， 邀请 参与 者 报告 进展 并 分 至 任何 


第 2 章 过 程 改 进 育 景 


31 


有 意义 的 成 功 。 他 们 应 该 误 励 过 程 改 进 团 队 成 员 提 出 需要 解决 的 问题 ， 并 及 时 地 
解决 这 些 问题 。 过 程 改进 工作 取得 长 期 成 功 的 关键 ， 在 于 充满 激情 且 具 备 担当 的 
局 级 管理 人 员 参 与 到 活动 中 来 。 

> 建立 反馈 系统 : 领导 者 应 该 建立 一 个 反馈 系统 ， 保 证 与 客户 、 员 工 和 供应 商 
之 间 的 密切 交流 ， 他 们 应 该 制订 方案 获取 和 评 优 过 程 负 责 人 、 过 程 运 营 者 、 客 户 
和 供应 商 的 输入 ， 确 定 过 程 在 任何 文化 、 方 针 或 程序 方面 遇 到 的 障碍 。 

> 监督 绩效 : 领导 者 应 该 明确 理解 组 织 和 过 程 的 执行 所 需 的 指标 和 信息 。 过 程 
改进 团队 应 该 简明 地 报告 过 程 关 键 方面 的 指标 和 信息 ， 领 导 者 也 应 该 定期 检查 绩 
效 指标 。 为 了 在 绩效 考核 中 支持 特定 的 过 程 改进 活动 ， 领 导 者 还 应 该 了 解 过 程 负 
责 人 和 部 门 的 管理 绩效 。 态 外 ， 他 们 应 该 在 适当 情况 下 ， 根 据 这些 信 息 做 出 薪资 
和 间 升 方面 的 决定 。 

> 移 除 障碍 : 领导 肴 应 该 使 月 己 参 与 到 解决 问题 中 去 ， 在 与 管理 人 员 和 员工 相 
关 的 会 议 中 创造 机 会 ， 以 讨论 与 改进 工作 相关 的 过 程 总 体 性 能 和 障碍 。 领 导 人 也 
应 该 经 肖 在 办 公 室 走动 ， 在 工作 地 点 和 员工 一 起 办 公 ， 使 目 己 能 被 看 见 ， 并 询问 
员工 过 程 和 后 续 改 进项 目 如 何 工 作 、 可 能 逢 要 什么 支持 、 正 在 经 历 什么 挑战 等 具 
体 问 题 。 当 障碍 无 法 被 解决 时 ， 领 导 者 应 该 与 管理 者 制订 备 选 策 略 。 

> 庆祝 收获 : 领导 者 应 该 尽 可 能 地 发 现 过 程 改进 的 成 果 ， 并 通过 会 议 、 实 时 通 
信 、 电 子 邮 件 及 内 部 或 外 部 企业 网 站 的 方式 或 励 员 工 ， 还 包括 以 奖励 和 肾 会 的 形 
式 来 认可 个 人 和 团队 的 成 就 。 领 导 越 是 认可 过 程 改进 工作 ， 团 队 成 员 越 会 表现 得 
FRIR EPT o 
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在 本 章 中 ， 我 们 介绍 了 几 个 与 过 程 改 进 相关 的 关键 术语 和 概念 ， 概 述 了 方针 、 
过 程 和 程序 之 间 的 关系 ， 措 述 了 过 程 改进 组 织 ， 并 介绍 了 过 程 驱动 型 企业 的 概念 。 
我 们 还 了 解 到 : 

> 过 程 是 用 来 生产 特定 服务 、 产 品 或 预期 结 采 的 相关 活动 或 行为 。 

> 可 以 建 模 的 3 种 主要 过 程 类 型 : 管理 过 程 、 运 党 过 程 和 文 持 过 程 。 

> 过 程 负 责 人 是 过 程 改 进 工 作 的 重要 组 成 部 分 ， 他 们 负责 使 过 程 绩效 达到 预定 
的 目标 。 

> 方针 是 指导 性 原则 ， 旨 在 影响 整个 组 织 的 决策 和 行动 ， 并 规范 过 程 的 实施 。 

> 程序 指 的 是 一 系列 书面 指令 ， 定 义 了 在 一 个 过 程 中 执行 活动 所 需 的 具体 
ZÉ o 

> 这 里 推荐 几 个 为 整个 组 织 开发 和 实施 业务 过 程 、 方 针 和 程序 的 最 佳 做 法 ， 包 
括 为 所 有 术语 建立 标准 ， 明 确 由 谁 书写 、 审 核 和 维护 ， 以 及 记录 在 独立 的 文件 中 。 


32 | 过 程 改 进 手册 管理 变革 和 提高 组 织 绩效 的 指南 


> 过 程 改 进 是 为 了 达到 诸如 增加 利润 、 提 高 性 能 、 降 低 成 本 、 加 快 调 度 等 新 目 
标 和 目的 而 进行 的 持续 工作 ， 能 够 改进 过 程 、 产 品 和 /或 服务 等 。 

> 过 程 改 进 组织 能 够 分 配 企业 中 的 各 种 职责 ， 这 些 职责 与 过 程 改 进 工作 及 项 目 
的 集中 和 协调 管理 相关 。 

> 过 程 改进 经 理 人 负责 组 织 能 力 的 开发 和 改进 ， 通 过 传授 过 程 改 进 技能 、 管 理 所 
有 过 程 改进 项 目 或 相关 工作 来 实现 。 

> 职能 管理 是 组 织 结构 中 最 笛 见 的 类 型 ， 是 指 基于 执行 工作 的 类 型 ， 将 组 织 转 
化 为 部 门 或 小 组 的 结构 。 

> 在 实施 过 程 改 进 框 架 时 ， 一 个 团队 应 该 能 够 预见 常见 的 变化 ， 包 括 员工 角 色 
的 转变 、 部 门 组 成 的 转变 、 员 工 授 权 和 参与 度 的 转变 、 业 绩 目 标的 改变 。 

> 对 于 成 功 的 过 程 改 进 工作 来 说 ， 更 为 重要 的 是 领导 者 的 承诺 和 支持 ,一 些 畏 
助 策 略 可 以 用 来 确保 过 程 改 进 的 成 功 实施 。 


2.10 pma 


现在 已 经 讨论 了 过 程 改进 的 基本 原理 和 主要 术语 ， 接 下 来 将 继续 学 习 过 程 改 
进 的 关键 知识 领域 。 第 3 章 将 详细 介绍 过 程 成 熟 度 ， 并 概述 成 熟 组 织 的 关键 组 成 部 
分 ， 还 将 讨论 评估 或 衡量 组 织 内 部 过 程 成 熟 度 的 路 线 图 。 
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对 于 公司 来 说 ， 监 督 和 评估 组 织 的 过 程 成 熟 度 十 分 重要 ， 这 有 助 于 公司 识别 
潜在 的 改进 领域 ， 强 调 一 些 天 键 职 能 ， 如 果 它 们 没有 达到 适当 的 成 熟 度 级 别 ， 公 
司 就 可 能 会 面临 一 定 的 风险 。 然而 ， 许 多 组 织 对 评估 业务 过 程 成 玖 度 的 过 多 标准 
感到 十 分 困惑 ， 出 于 这 个 原因 ， 他 们 无 法 准确 地 评估 不 成 熟 的 过 程 给 企业 计划 天 
来 的 风险 ， 也 无 法 在 运营 环境 中 确定 薄弱 点 的 成 因 ， 如 果 这 个 问题 能 够 得 以 解 
决 ， 就 能 使 组 织 降 低 成 本 、 提 高 运营 效率 。 本 章 将 概述 过 程 成 熟 度 模 型 ( Process 
Maturity Model, PMM ) 的 组 成 部 分 ， 并 描述 组 织 中 可 能 存在 的 不 同 级 别 的 过 程 
成 丈 度 ， 它 能 够 为 部 门 或 组 织 提 供 一 个 具体 的 模型 ， 来 评价 和 评估 过 程 的 成 束 度 及 
相关 的 改进 工作 ， 并 确定 一 些 癌 见 的 过 程 成 熟 度 标识 。 本 章 围绕 以 下 主题 展开 : 

> 过 程 成 熟 度 模型 定义 : 过 程 成 熟 度 模 型 是 什么 以 及 它 是 用 来 做 什么 的 ? 

> 过 程 成 熟 度 等 级 有 哪些 不 同 的 过 程 成 熟 度 等 级 ,每 个 过 程 成 熟 度 等 级 有 什 
A ZH? 

> 过 程 成 熟 度 评估 : — "Z ZL 4T Z EERE 5 PLK SA e. 38 Sw TL pk z JE 
怎么 进行 评估 ? 


3.1 过 程 成 丈 度 异型 定义 


过 程 成 熟 度 模型 (PMM) 是 一 系列 结构 化 等 级 ,描述 了 组 织 的 行为 、 实 践 和 
过 程 能 够 在 多 大 程度 上 可 靠 、 可 持续 地 生产 所 需 的 结果 。 该 模型 以 过 程 成 加 度 框 
架 为 基础 ， 这 个 框架 由 瓦特 : ZC bm (Watts Humphrey) 在 他 1989 年 所 着 的 《 软 
件 过 程 管理 》 中 前 次 提出 ， 并 随后 由 卡 内 基 梅 隆 大 学 进行 改进 和 普及 。 过 程 成 就 
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度 框架 描绘 了 一 个 发 展 的 改进 道路 ， 用 来 指导 组 织 从 不 成 熟 、 不 一 致 的 业务 活动 
发 展 到 成 熟 、 专 业 的 过 程 ， 这 个 模型 调整 了 这 个 过 程 ， 使 得 每 一 级 的 改进 都 为 下 
一 级 的 改进 打 好 基础 。 过 程 成 熟 度 的 基本 概念 是 ， 成 熟 的 组 织 系统 地 做 事 ， 而 不 
成 熟 的 组 织 由 个 人 自发 地 使 用 自己 创建 的 策略 进行 努力 来 实现 其 成 果 。 最 后 ， 过 
程 成 熟 度 是 组 织 过 程 接近 完备 的 象征 ， 也 是 能 够 通过 定性 的 措施 和 反馈 不 断 进行 
改进 的 能 力 。 因 此 ， 对 于 一 个 成 熟 的 过 程 来 说 ， 它 必须 是 完整 的 、 有 用 的 ， 也 应 
该 被 所 有 参与 者 和 相关 人 所 熟知 ， 它 能 够 在 适用 情况 下 上 自动 运行 ， 能 够 进行 持续 
改进 。 过 程 成 熟 度 模型 也 能 在 以 下 方面 帮助 组 织 : 

> 部 署 过 程 改 进 框架 : 过 程 成 熟 度 模型 能 够 用 于 指导 改进 部 门 、 项 目 和 计划 。 

> 评价 组 织 能 力 : 过 程 成 熟 度 模型 提供 了 一 个 标准 ， 能 够 评价 过 程 在 满足 服务 
水 平 、 质 量 、 成 本 和 功能 性 要 求 方面 的 能 

> 进行 组 织 基 准 测试 : 过 程 成 熟 度 模型 使 组 织 能 够 评 佑 业务 过 程 成 熟 度 的 行业 
水 平 。 

> 确定 适当 的 改进 方面 : 过程 成 熟 度 模型 被 用 来 确定 部 门 和 /或 过 程 中 可 能 存 
在 的 昼 点 ， 使 组 织 能 够 充分 分 配 资源 来 改进 这 些 问 题 。 

> 选择 局 优先 级 的 改进 活动 :过程 成 熟 度 模型 使 组 织 能 够 基于 经 过 验证 的 结构 
化 路 线 图 ， 为 组 织 的 过 程 改进 确定 优先 次 序 。 


3.2 ”过程 成 熟 度 等 级 


过 程 成 熟 度 模型 包含 五 个 等 级 ， 它 们 能 够 用 来 摘 述 组 织 内 过 程 成 熟 度 的 状态 
( 见 图 3-1) 。 在 这 个 模型 中 ， 成 束 度 按照 等 级 分 类 进行 衡量 ， 每 个 等 级 都 需要 进行 
基准 测试 和 评价 ， 并 摘 述 所 需 的 关键 阶 段 ， 构 造 出 一 个 充分 有 效 的 过 程 导 巾 环境。 
过 程 成 熟 度 模型 的 五 个 等 级 描述 如 下 : 

等 级 1 一 一 非 正式 等 级 ， 在 这 个 等 级 中 ， 过 程 通 第 得 不 到 正式 的 记录 ， 并 人 处 于 
动态 变化 的 阶段 ， 操 作者 或 业务 活动 以 不 受 控制 的 特殊 方式 或 被 动 的 方式 开展 活 
动 。 过 程 处 于 混乱 或 不 稳定 的 环境 中 ， 通 第 不 管 什 么 事情 部 要 做 。 这 个 等 级 中 的 
过 程 改进 实践 在 整个 组 织 内 得 不 到 一 致 的 执行 ， 过 程 的 成 功 往往 需要 过 程 操 作者 
付出 巨大 的 努力 。 

等 级 2 一 一 记录 等 级 : 在 这 个 等 级 中 ， 组 织 内 的 一 些 过 程 有 案 可 查 ， 可 能 有 着 
重复 和 一 致 的 结 来 。 过 程 可 能 不 太 规 范 ， 但 是 能 够 在 非 沉 时 期 维持 现 有 的 过 程 。 
在 这 个 阶段 ， 开 始 出 现 一 些 好 的 做 法 和 基本 的 测量 ， 也 开始 建立 文 持 过 程 改进 方 
法 、 实 践 和 程序 的 企业 文化 。 

等 级 3 一 一 整合 等 级 : 在 这 个 等 级 中 ， 有 着 许多 明确 且 记 录 在 案 的 标准 过 程 ， 
它们 随 着 时 间 的 推移 都 能 够 得 到 采种 程度 的 改进 。 这 些 标准 过 程 是 固定 的 〈 即 组 
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织 的 现行 过 程 ) ， 它 们 能 够 使 过 程 统 效 在 整个 组 织 中 保持 一 致 。 整 个 组 织 中 的 过 程 
管理 和 改进 实践 开始 变 得 相互 协调 ， 并 且 有 能 力 管理 重大 、 高 风险 、 复 杂 的 项 目 。 

等 级 4 一 一 管理 等 级 : 在 这 个 等 级 中 ， 开 始 建立 一 些 过 程 指标 ， 能 够 有 效 地 控 
制 忆 有 过 程 ， 同 时 ， 组 织 能 够 确定 方法 对 过 程 进行 调整 和 适应 ， 达 到 没有 重大 质 
量 问题 或 俩 离 规范 的 程度 。 过 程 使 用 路 职能 整合 的 方式 进行 管理 ， 在 行动 上 能 够 
展现 出 相当 的 稳定 性 ， 并 且 职 能 部 门 间 能 够 更 好 地 进行 交流 。 在 这 个 等 级 中 ， 过 
程 改 进 已 经 发 展 为 战略 管理 实践 ， 上 有 具备 恰当 的 文化 和 组 织 行为 、 结 构 、 工 具 ， 能 
人 够 确保 各 过 程 改进 项 目 在 战略 上 保持 一 致 。 

等 级 5 一 一 优化 等 级 ， 在 这 个 等 级 中 ， 重 点 是 不 断 地 改进 过 程 绩效 ， 使 用 既定 
的 度量 标准 和 管理 制度 开展 增值 、 创 新 的 业务 和 技术 变 章 /改进 。 在 成 熟 度 等 级 5 
中 ， 过 程 能 够 整合 交叉 的 职能 ， 注 重 依据 统计 学 找 出 过 程 变化 的 原因 ， 并 通过 变 
车 过 程 来 提高 过 程 绩 效 。 过 程 使 用 诸如 六 西格玛 和 持续 改善 等 过 程 改进 技术 进行 
分 析 ， 目 的 在 于 定期 地 获得 成 末 和 改进 。 这 个 等 级 能 够 不 断 改进 过 程 生态 系统 ， 
并 采取 防 错 等 技术 对 过 程 进行 误差 检验 。 


成 熟 的 关键 x 级 别 5 
(1) 平稳 地 发 展 组 织 过 程 持续 
(2) 平稳 地 管理 组 织 地 改进 
(3) 平稳 地 改进 组 织 


级 别 4 

过 程 有 序 

妥善 管理 
级 别 3 
具备 许多 过 程 整合 
有 序 过 程 


过 程 管理 


级 别 2 
具备 少量 | 
有 序 过 程 过 程 分 析 与 改进 

过 程 衡量 

缺乏 有 序 

sss 过 程 记录 


过 程 定义 
图 3-1 过 程 成 熟 度 模型 
IE, 防 错 是 一 个 日 语 术语 ， 意 味 着 预防 差错 。 这 个 机 制 能 够 插入 过 程 ， 使 操 
作者 在 执行 某 个 过 程 活动 或 者 一 系列 活动 时 避免 出 现 错误 ， 目 的 是 通过 预防 、 纠 
正 或 指出 人 为 错误 来 消除 缺陷 。 这 个 概念 被 正式 纳入 丰田 生产 系统 的 管理 和 改进 
理念 中 e) 
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每 个 过 程 成 熟 度 等 级 有 着 以 下 几 个 特点 : 
> 成 熟 度 等 级 1 

+ 只 执行 核心 职责 。 

Ç 需要 延长 工作 时 间 来 完成 日 第 活动 。 
> 成 熟 度 等 级 2 

Ç 确定 标准 过 程 。 

> 执行 标准 过 程 。 
> 成 熟 度 等 级 3 

> 规划 绩效 。 

> 确保 绩效 规范 。 

> 核实 绩效 。 

> 跟踪 绩效 。 

S 培训 员工 。 

S 利用 过 程 改 进 和 项 目 管理 。 
> 成 熟 度 等 级 4 

Ç 建立 重要 的 质量 目标 。 

> 客观 地 管理 绩效 。 

> 预防 缺陷 。 

> 执行 变 音 管理。 

> 成 熟 度 等 级 5 

> 提高 组 织 能 力 。 

Ç 提高 过 程 有 效 性 。 

> 预防 缺陷 。 


3.3 JERAR FA 


过 程 成 熟 度 评估 是 用 于 评估 和 描述 组 织 过 程 的 一 种 诊断 工具 ， 包 括 在 整个 过 
程 改 进 生命 周期 中 参与 过 程 开发 和 改进 的 所 有 业务 活动 、 辅 助 性 任务 、 工 具 、 方 
法 、 实 践 和 标准 。 人 们 广泛 认为 ,一 个 组 织 的 产品 和 服务 的 质量 在 很 大 程度 上 由 
开发 和 维护 过 程 的 力度 所 决定 。 因 此 ,正式 的 过 程 成 束 度 评 佑 能够 确定 组 织 过 程 
的 优 缺 点 ， 突 出 组 织 风险 ， 也 能 够 确定 能 力 和 成 束 度 评级 。 这 些 评估 有 助 于 : 

> 衡量 组 织 成 员 在 预算 或 其 他 规范 内 按时 地 重复 创造 价值 的 能 

> 找 出 当前 运营 或 过 程 改进 能 力 中 的 不 足 之 处 。 

> 通过 优先 化 、 结 构 化 和 连续 化 的 改进 ， 为 改进 和 指导 提供 基础 。 

> 制订 一 个 指标 ， 明 确 组 织 应 该 如 何 有 效 地 达成 项 目 管 理 目标 和 业务 目标 。 


注 : 过 程 成 熟 度 评估 可 以 评估 组 织 机 构 的 任何 部 分 ， 如 整个 公司 、 特 定 业 务 
单元 、 特 定 地 理 区 域 ， 或 者 特定 项 目 。 

当 组 织 在 任何 方面 不 满足 于 现状 时 ， 就 做 好 了 进行 过 程 成 熟 度 评 估 的 准备 。 
表达 出 想 要 改进 的 想法 只 是 第 一 步 ， 组 织 必须 在 领导 层次 上 对 评估 体系 提供 支持 ， 
也 必须 有 一 个 强大 的 组 织 承 担 后 续 的 改进 或 改革 。 组 织 还 应 该 投入 资源 和 人 员 开 
展 评估 ， 文 持 接 下 来 的 改进 计划 。 直 到 接受 评估 的 组 织 做 好 准备 后 ， 评 估 工 作 才 
能 开始 ， 结 合 必要 的 沟通 ， 过 程 负责 人 和 组 织 领 导 者 能 够 为 衡量 改进 或 定期 重新 
评估 过 程 提供 所 需 的 支持 。 

组 织 能 够 开展 正式 评估 的 向 见 标志 包括 : 

> 组 织 内 的 角色 和 职责 不 明确 。 

> 员工 不 清楚 工作 顺序 。 

> 没有 现成 的 文件 指导 如 何 开展 活动 。 

> 缺乏 过 程 导向 文化 。 

> 过 程 执 行 不 当 , 造成 误差 、 返 工 、 错 误 或 报废 。 

> 管理 者 投入 资源 解决 问题 ， 但 这 些 问题 没有 被 完全 解决 。 

> 员工 工作 时 经 常 感到 诅 丧 ， 士 气 低落 。 

> (内 部 或 外 部 的 ) 客户 总 是 对 服务 或 结果 不 满意 。 

> 横 跨 多 个 部 门 的 过 程 往往 是 脱节 的 ， 产 生 错 误 或 绩效 恶化 时 存在 互相 指责 和 
BË pt IIRO, 

> 过 程 难 以 控制 或 测量 。 

> 缺乏 客户 导向 文化 。 

> 过 程 和 活动 中 存在 过 多 审查 和 审核 。 

> 普遍 存在 复杂 、 异 党 和 特殊 的 情况 。 

> 现 有 的 程序 难以 加 快 完成 。 

> 没有 人 人 负责 或 管理 过 程 。 

> 团队 需要 花费 大 量 的 时 间 来 修正 问题 。 

> 组 织 中 完全 一 样 的 任务 有 着 不 一 样 的 程序 。 

总 的 来 说 ， 过 程 成 熟 度 评 估 是 一 种 有 效 的 策略 ， 它 能 使 过 程 改进 活动 在 组 织 
中 得 到 优先 的 考虑 。 它 们 为 组 织 提供 了 必要 的 信息 ， 使 组 织 可 以 了 解 到 它们 在 过 
程 导向 企业 中 的 地 位 ， 也 能 够 为 执行 能 力 建立 直观 的 反馈 ， 并 与 竞争 对 手 进行 比 
较 。 它 们 还 能 回答 如 下 问题 

> 我 们 公司 的 优势 和 劣势 是 什么 ? 

> 实现 我 们 的 战略 目的 与 目标 时 ， 如 何 通 过 过 程 改进 实践 得 到 更 大 的 利润 / 股 
东 价 值 ? 

> 为 了 立即 增加 鳃 利 ， 我 们 需要 在 哪些 方面 做 出 改进 ? 
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> 我 们 是 否 需 要 修改 现 有 的 过 程 或 做 法 ? 是 否 需 要 添加 新 的 工具 和 技术 ? 或 者 
是 否 需要 为 员工 提供 额外 的 培训 ? 

> 我 们 组 织 的 整体 精神 面貌 是 怎么 样 的 ? 我 们 怎样 才能 更 好 地 激励 、 指 导 和 和 领 
导 员 工 ? 

注 : 虽然 评 佑 和 评价 很 相似 ， 但 是 它们 是 确定 过 程 成 束 度 的 两 种 帘 然 不 同 的 方 
法 。 成 熟 度 评估 和 成 熟 度 评价 的 主要 区 别 在 于 ， 评 信和 十 一 个 组 织 对 目 映 运 襄 水 平 的 鉴 
定 ， 而 评价 是 由 外 部 组 织 对 组 织 的 过 程 能 力 所 进 行 的 鉴定 ， 能 够 帮助 组 织 对 未 来 的 发 
展 做 出 决 案 。 经 过 评 售 ， 被 评 全 组 织 的 领导 者 能 够 得 到 评 全 结果 和 结论 ， 并 通常 利用 
这 些 结论 为 改进 活动 制订 出 一 个 行动 计划 。 而 评价 过 后 ， 只 有 主办 组 织 的 领导 者 能 够 
得 到 评价 结果 ， 而 且 使 用 这 些 外 部 公司 得 出 的 结论 和 建议 需要 考虑 过 程 的 结构 、 性 
能 、 风 险 和 改进 。 在 许多 情况 下 ， 外 部 公司 也 可 以 为 组 织 起 草 并 提出 行动 计划 。 评 估 
的 结果 通 第 能 在 组 织 间 共 至 ， 而 被 评价 组 织 可 能 会 也 可 能 不 会 分 析 评 价 结 末 。 


3.3.1 方法 


有 效 的 成 熟 度 评估 能 够 收集 多 种 形式 的 依据 来 评 信和 组 织 过 程 和 活动 的 绩效 ， 
包括 : 

> 执行 过 程 中 产生 的 文件 。 

> 文 持 运营 或 执行 过 程 中 的 文件 。 

> 与 经 营 过 程 的 个 人 或 部 门 的 访谈 。 

> 与 负责 或 监督 过 程 及 其 绩效 的 个 人 的 访谈 。 

> 与 文 持 过 程 的 个 人 的 访谈 。 

> 用 于 证 明 当 前 组 织 文化 状态 的 数据 ， 和 /或 从 中 体现 出 的 态度 和 行为 。 

> 用 于 描述 过 程 绩效 、 产 出 和 业务 成 果 的 数据 。 

最 后 ， 过 程 成 熟 度 评估 是 多 方面 的 ， 包括 调 查 管理 、 文 档 审查 ， 以 及 一 系列 
个 人 和 小 组 访谈 结果 ， 其 结论 和 随后 提出 的 建议 应 该 经 过 记录 和 总 结汇 集成 报告 。 
接 下 来 将 概述 典型 的 评估 过 程 。 


3.3.2 ”评估 团队 


评估 团队 通常 包含 两 种 评 依 人: 担任 团队 主管 的 局 级 专业 人 员 ， 以 及 充当 评 
舍 团 队 成 员 的 中 级 专业 人 员 。 主 要 评估 人 既 可 以 是 组 织 内 部 人 人员， 也 可 以 是 外 来 
顾问 ， 只 需 评 信人 在 评估 方面 很 有 经 验 并 且 熟 悉 过 程 成 熟 度 模型 的 相关 知识 。 由 
于 曾 参加 过 多 次 组 织 评估 活动 ， 外 来 的 评估 人 可 能 具备 更 多 评 佑 经 验 的 优势 。 评 
售 团 队 的 成 员 应 该 完全 独立 于 组 织 、 过 程 或 项 目 进行 审查 ， 这 样 能 够 减少 与 实际 
的 偶 差 ， 这 些 侦 差 往往 由 组 织 内 部 的 评 佑 员 造 成 。 各 种 评 佑 活动 的 经 验 表明 ， 由 
合格 的 精 匀 人 员 领 导 评 佑 作业 十 分 重要 ， 这 使 组 织 能 够 在 合理 的 时 间 内 获得 准确 
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的 结果 ， 实 现成 功 的 组 织 干 预 。 经 过 合格 的 培训 ， 不 同 评估 员 应 该 能 够 在 成 熟 度 
相近 的 组 织 中 获得 类 似 的 结论 。 

注 : 为 了 确保 过 程 成 熟 度 评估 能 够 产生 成 功 的 影响 ， 组 织 需 要 仔细 考虑 许多 
因素 。 最 重要 的 是 ， 领 导 评 佑 团队 的 人 必须 在 评估 技术 和 过 程 改 进 框架 、 方 法 和 
概念 方面 接受 过 良好 的 培训 。 男 外 ， 评 佑 团队 的 成 员 还 必须 满足 一 定 的 标准 ， 庄 
如 了 解 行业 或 组 织 的 相关 知识 等 。 此 外 ， 评 佑 参与 者 的 评选 必须 充分 地 考虑 被 评 
估 组 织 内 的 成 员 。 


3.3.3 评估 规划 


评估 规划 从 明确 评 信和 需要 解决 的 目标 开始 ， 这 些 目 标 应 该 在 成 熟 度 评 全 的 准 
备 阶段 束 清 楚 地 传达 给 组 织 。 准 备 工作 还 包括 选择 进行 分 析 的 各 个 过 程 和 团队 ， 
规划 和 调度 评估 活动 ， 制 订 调 查 问题 ， 以 及 安排 和 准备 涉及 所 有 评估 参与 者 的 启 
动 会 议 。 此 次 会 以 的 一 个 重要 目标 是 使 评估 参与 者 做 好 准备 来 应 对 评 信和 期 间 出 现 
的 情 次 ， 并 回答 他 们 提出 的 任何 问题 。 


3.3.4 ”调查 管理 


调查 管理 涉及 完成 相关 部 门 和 过 程 的 评 佑 调查 ， 由 过 程 负责 人 、 关 键 过 程 操 
作 人 员 以 及 选 定 的 相关 专家 负 贡 。 调 查 的 目的 是 收集 书面 资料 ， 并 用 其 确定 菜 特 
定 组 织 是 否 在 预期 的 水 平 上 运行 。 然 后 ， 评 佑 团队 束 能 快速 地 总 结 出 组 织 的 优点 
和 缺点 。 建 议 只 调查 那些 涉及 或 影响 问题 过 程 的 过 程 ， 因 为 组 织 中 的 部 分 人 员 可 
能 不 理解 调查 中 所 使 用 的 过 程 叶 问 语 言 。 


3.3.5 访谈 会 话 


与 整个 组 织 中 的 领导 者 、 过 程 改 进 组 织 成 员 、 过 程 负 责 人 和 操作 者 ， 以 及 其 
他 关键 利益 相关 人 展开 的 个 人 访谈 能 够 验证 调查 结 末 。 在 以 一 对 一 或 小 组 形式 展 
开 的 访谈 过 程 中 ， 可 以 从 小 组 输入 的 角度 深入 地 了 解 组 织 的 过 程 统 效 和 过 程 改 进 
实践 。 只 有 确定 了 参与 者 对 被 评估 过 程 的 理解 程度 ， 并 明确 了 各 调查 参与 者 所 所 
供 咽 应 的 准确 度 ， 访谈 才 能 够 被 用 来 验证 调查 结 来。 


3.3.6 文件 审查 


过 程 文件 检查 和 过 程 改进 项 目的 产 出 审查 进一步 验证 了 调查 绪 订 和 访谈 结 采 。 
文档 审查 有 助 于 建立 相关 背景 ， 并 能 够 揭示 评 信和 团队 需要 探讨 的 部 分 。 文 档 审查 
还 能 帮助 评 信 团队 评 信 和 理解 组 织 所 使 用 的 过 程 ， 并 根据 过 程 成 熟 度 模型 评估 各 
过 程 的 优点 与 缺点 。 文 件 审查 应 该 包括 过 程 文 档 (如 政策 、 流 程 图 和 程序 ) 、 项 目 
级 文档 (如 项 目 许可 证 、 时 间 表 ) 和 绩效 文档 ( 如 指示 板 和 报告 ) 。 
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3.3.7 NAEK 


评估 团队 必须 在 评 佑 调查、 访谈 、 小 组 讨论 和 文件 审查 的 基础 上 ,评定 组 织 
的 成 熟 度 等 级 。 由 评估 团队 主导 的 评级 取决 于 获取 数据 的 质量 ， 可 菲 地 判断 组 织 
过 程 改进 实践 的 实施 和 制度 化 的 能 力 ， 以 及 将 这 些 实践 与 过 程 成 束 度 模型 天 联 起 
来 的 能 力 。 


3.3.8 验证 和 优先 级 


根据 评 佑 结 采 和 整体 成 熟 度 评级 ， 评 佑 团队 能 够 提出 一 系列 可 以 被 组 织 采 纳 
的 建议 。 对 于 评估 参与 者 来 说 ， 在 评估 交付 之 前 验证 和 区 分 团队 成 果 的 优先 级 十 
分 重要 。 参 与 评估 的 员工 应 该 留 出 时 间 来 验证 结果 和 优化 建议 ， 这 种 检验 技术 能 
够 协助 评估 团队 为 组 织 提出 具备 最 大 改进 效果 的 最 终 建议 。 


3.3.9 ”评估 报告 的 准备 和 交付 


评 信和 团队 在 所 有 反馈 的 基础 上 分 析 他 们 的 调查 结果 ， 并 准备 最 终 的 评估 报告 。 
在 与 其 他 团队 交流 之 前 ， 评 佑 团队 应 该 非 正式 地 向 管理 人 员 提 出 报告 中 包含 的 改 
进 建 议 , 使 管理 人 员 能 够 更 好 地 理解 并 及 时 实施 这 些 建 议 。 随 后 正式 地 向 项 目 团 
队 、 关 键 利益 相 关 人 以 及 所 有 评估 参与 者 提出 建议 ， 并 立即 向 利益 相关 人 公布 评 
佑 成 果 ， 其 通 第 包括 调查 和 建议 报告 、 调 查 结果 报告 以 及 决策 陈述 。 


3.3.10 ”时 间 表 


进行 正式 的 过 程 成 熟 度 评估 所 宕 的 时 间 取 决 于 组 织 的 规模 、 复 杂 性 和 文化 ， 
然而 大 多 数 评 售 通 第 需 要 在 四 周 内 完成 。 以 下 概述 了 进行 评估 的 第 见 结构 和 时 
间 表 。 

规划 一 一 持续 一 周 。 第 一 周 用 来 组 建 评 佑 团队 ， 在 问题 组 织 中 开展 培训 ， 并 
根据 具体 的 组 织 需 求 制 订 评 售 方 法， 为 开始 评估 做 好 准备 活动 ， 涉 及 准备 评估 计 
划 、 为 研讨 会 和 访谈 制订 时 间 表 、 明 确 调 查 和 访谈 问题 。 第 一 周 结束 后 应 该 发 起 
司 动 会 议 ， 正 式 地 局 动 过 程 成 熟 度 评 佑 。 准 备 阶 段 的 其 他 主要 活动 包括 : 

> 验证 组 织 或 主办 者 想 要 评估 的 业务 目标 。 

> 硝 定 组 织 范 围 〈 需 要 评 佑 的 组 织 范 围 以 及 选 定 的 项 目 和 评估 参与 者 ) 。 

> 为 评 佑 活动 建立 计划 表 ， 确 定 执行 这 些 活动 所 需 的 资源 。 

> 明确 评 佑 绪 有 末 和 所 有 预期 的 后 续 活 动 。 

> 为 存在 问题 的 组 织 制订 评估 方法 。 

> 列 出 与 开展 评估 相关 的 所 有 风险 或 约束 。 

> 获取 主办 者 对 计划 的 认可 ， 以 及 开展 评 信 的 授权 。 
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访谈 和 调查 一 一 持续 两 周 。 在 第 1 周 和 第 3 周 ， 评 估 团 队 需 要 调查 和 采访 组 织 
的 各 个 成 员 。 评 佑 团队 开始 回顾 调查 绪 末 ， 并 准备 及 开展 与 不 同 过 程 负责 人 和 操 
作者 、 管 理 人 员 以 及 实践 小 组 的 访谈 。 同 时 ， 促 进 小 组 形式 的 讨论 和 经 验 学 习 ， 
审查 各 项 目的 成 果 ， 进 而 验证 调查 结果 ， 并 获取 尽 可 能 多 的 组 织 信息 。 所 有 参与 
者 和 数据 来 源 的 保密 性 是 维护 稳定 和 公信 的 关键 。 

建议 和 改进 一 一 持续 一 周 。 评 佑 团队 协作 讨论 来 源 于 调查 啊 应 、 访 谈 和 文件 
审查 的 各 种 调查 结果 ， 然 后 初步 提出 能 够 提高 过 程 成 熟 度 的 方案 和 建议 。 这 个 阶 
段 还 应 该 完成 成 误 度 评级 ， 评 级 绪 采 往往 由 参与 评 佑 的 人 进行 验证 和 安排 。 最 后 ， 
评 佑 团队 准备 并 提交 评 佑 报告 ， 概 述 当前 组 织 实践 的 状态 ， 提 出 改进 建议 ， 并 确 
定 组 织 的 整体 成 熟 度 等 级 。 


3.3.11 ZZ 


过 程 成 束 度 评 佑 可 以 揭示 组 织 的 重大 缺陷 或 需要 改进 的 区 域 。 因 此 在 评估 的 
基础 上 ， 应 该 适当 地 制订 规范 的 计划 来 跟踪 调查 结果 和 建议 。 为 了 实现 必要 的 变 
羊 ， 需 要 严格 将 计划 落实 到 位 。 随 着 时 间 的 流逝 ， 评 舍 的 动力 和 激励 能 力 逐 渐 减 
少 。 为 外 ， 为 了 取得 成 功 ， 应 该 由 蜗 级 管理 层 推动 受 评估 的 过 程 改进 。 成 功 地 实 
施 评 佑 建议 的 关键 是 在 开发 一 个 可 行 的 评 佑 后 改进 计划 ， 这 个 计划 应 该 包括 几 个 
关键 组 成 部 分 ， 如 过 程 改进 的 目的 和 目标 、 项 目 活动 和 时 间 表 、 团 队 角 色 和 职责 
以 及 所 有 风险 或 约束 。 组 织 的 领导 团队 必须 对 工作 负责 ， 回 负责 实施 改进 的 人 授 
予 实际 权力 ， 并 使 利益 相关 人 了 解 实 施 过 程 的 进展 。 


3.4 本章 小 结 


第 3 章 为 评估 组 织 开 发 过 程 密集 型 系统 的 能 力 制 订 了 标准 ， 还 提出 了 一 个 框 
架 ， 使 过 程 导 回 组 织 可 以 更 好 地 评估 和 改进 组 织 过 程 成 熟 度 。 它 概述 了 不 同 的 成 
熟 度 级 别 ， 描 述 了 一 些 过 程 不 成 熟 的 标志 。 在 这 一 章 中 ， 我 还 可 以 了 解 到 : 

> 过 程 成 熟 度 模 型 是 基于 其 他 知名 的 成 熟 度 模型 ， 如 软件 工程 研究 所 开发 的 能 
力 成 熟 度 模型 。 

> 每 个 等 级 描述 了 一 个 组 织 的 行为 、 实 践 和 过 程 能 在 多 大 程度 上 更 可 靠 、 更 可 
持续 地 得 到 想 要 的 结 

> 过 程 成 熟 度 模 型 可 以 帮助 组 织 实 施 过 程 改进 框架 ， 评估 组 织 能 力 ， 进 行 组 织 
基准 测试 ， 确 定 适当 的 改进 领域 ， 并 选择 优先 改进 活动 。 

> 过 程 成 熟 度 模型 的 五 个 等 级 是 : 

> 等 级 1， 非 正式 等 级 。 
> 等 级 2， 文 档 等 级 。 
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> 等 级 3， 整 合 等 级 。 
> 等 级 4， 管 理 等 级 。 
> 等 级 $， 优 化 等 级 。 
> 过 程 成 熟 度 评 估 是 评价 和 描述 组 织 过 程 的 一 种 诊断 工具 。 
> 过 程 成 熟 度 评估 的 范围 可 以 是 任何 组 织 机 构 的 一 部 分 ， 如 整个 公司 、 特 定 的 
业务 单元 、 特 定 的 地 理 区 域 ， 或 者 特定 的 项 目 。 
> 当 组 织 不 满足 于 现状 的 任何 方面 时 ， 就 做 好 了 进行 过 程 成 熟 度 评估 的 准备 。 
> 为 了 取得 成 功 ， 应 该 由 高 级 管理 层 推动 受 评估 的 过 程 改 进 ， 成 功 地 实施 评估 
建议 的 关键 是 开发 一 个 可 行 的 评估 后 改进 计划 。 
> 评估 和 评价 的 主要 区 别 在 于 ， 评 佑 是 一 个 组 织 对 自 对 运营 水 平 的 鉴定 ， 而 评 
价 是 由 外 部 组 织 对 组 织 的 过 程 能 力 所 进 行 的 鉴定 ， 能 够 帮助 组 织 对 未 来 的 发 展 做 
出 决策 。 
> 进行 正式 的 过 程 成 熟 度 评 佑 所 需 的 时 间 取 决 于 组 织 的 规模 、 复 杂 性 和 文化 。 


3.5 PMA 


ARCATE Y HERAWATI, F c zb se 2J EER NA , 
它 的 任务 通常 涉及 规划 和 管理 组 织 中 过 程 构建 、 改 进 和 淘汰 的 所 有 方面 。 第 4 章 将 
介绍 过 程 生态 系统 的 概念 ， 并 说 明 过 程 结 构 如 何 帮 助 组 织 达 到 更 高 的 过 程 成 熟 度 。 


过 程 架 构 可 能 是 过 程 改 进 中 最 难 理解 的 部 分 。 然而 ， 应 用 一 个 精心 设计 且 管 
理 民 好 的 架构 能 够 取得 巨大 的 回报 。 由 于 过 程 随 着 时 间 的 推移 会 进行 一 些 调整 和 
变化 ， 在 不 同 的 环境 状况 与 策略 中 有 着 不 同 的 反应 ， 因 此 本 章 提 供 了 一 个 架构 框 
架 ， 在 组 织 的 运营 环境 中 规划 、 设 计 和 评估 拟 议 变革 。 过 程 导 向 架构 ( POA ) 方 
法 涉及 规划 和 控制 组 织 中 过 程 创建 、 改 进 和 淘汰 的 所 有 方面 ， 任 何 过 程 导向 组 织 
成 功 的 关键 在 于 开发 有 效 的 架构 框架 ， 管 理 过 程 相关 变化 。 ME, 一 个 真正 有 效 
的 过 程 导向 染 构 能 够 跨 部 门 进行 协调 ， 并 使 那些 有 效 旦 具有 成 本 意识 的 改进 工作 
能 够 贯彻 企业 的 所 有 领域 。 过 程 改 进 不 是 一 次 性 完成 的 工作 ， 过 程 需要 不 断 进 行 
调整 和 响应 来 适应 公司 环境 、 策 略 、 客 户 需 求 、 业 务 问题 以 及 机 遇 的 变化 。 为 了 
响应 这 些 活动 ， 过 程 导 向 架构 能 够 在 过 程 及 其 相关 过 程 组 成 方面 指导 专业 人 员 制 
订 改 进 措施 。 

这 一 章 围 绕 以 下 知识 领域 展开 ， 

> 企业 染 构 的 定义 : 什么 是 企业 架构 的 定义 ? 它 与 过 程 染 构 有 哪些 关联 ? 

> 过 程 导向 染 构 的 定义 : 什么 是 过 程 导向 染 构 ? 它 如 何 影 响 公 司 的 过 程 改进 
TIF? 

> 过 程 导 向 架构 的 核心 原则 : 过 程 导向 架构 方法 的 原理 是 什么 ? 

> 过 程 导 向 架构 的 优点 : 引进 和 和 实施 过 程 寻 向 架构 框架 主要 有 哪些 优点 ? 

> 过 程 导 向 架构 的 路 线 图 : 什么 是 关键 过 程 导 向 架构 组 成 ? 以 及 它们 如 何 协助 
管理 众 司 四 过 程 改 进 工 作 ? 
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41 企业 染 构 的 定义 


随 看 企业 产品 和 服务 周期 持续 迅速 地 产生 变化 ， 只 有 灵活 的 过 程 和 容易 操作 
的 技术 能 够 使 组 织 不 断 地 适应 及 满足 客户 的 需求 。 企 业 架 构 能 够 明确 、 传 递 和 改 
进 企 业 的 关键 需求 、 原 则 和 模式 ， 并 用 其 描述 和 改进 企业 当前 的 经 营 状 况 ， 通 过 
这 种 方式 ， 企 业 能 够 将 企业 愿景 和 战略 转化 为 有 效 的 企业 变 单 。 首 先 ， 也 是 最 重 
要 的 ， 这 是 一 个 描述 企业 或 业务 单元 整体 结构 的 架构 方法 。 其 次 ， 它 与 业务 转型 
有 关 ， 涉 及 协助 组 织 做 出 更 好 的 决策 。 只 有 当 组 织 了 解 到 它们 的 结构 和 过 程 的 复 
杂 程 度 ， 并 具备 适当 的 业务 架构 和 变革 管理 原则 时 ,企业 架构 才能 得 到 成 功 应 用 。 
从 根本 上 来 说 ,企业 架构 致力 于 公开 组 织 中 基层 运作 的 主要 依赖 和 元 余 ， 以 这 样 
的 方式 模拟 业务 、 过 程 和 所 有 相关 组 成 的 相互 关系 。 

企业 染 构 使 用 了 “企业 ”一 词 ， 因 为 它 通常 适用 于 许多 情况 ， 包 括 . 

> 整个 业务 或 公司 。 

> 较 大 企业 的 分 文 ， 如 一 个 部 门 。 

> 多 个 组 织 形 成 的 企业 集团 ， 如 合资 企业 或 合伙 企业 。 

“企业 ”在 过 程 改进 中 涉及 组 织 中 复杂 的 社会 系统 ， 如 : 

> 人 员 。 

> 信息 。 

> 技术 。 

> 过 程 。 

注 : 一 个 常见 的 误区 是 认为 业务 或 过 程 架 构 不 同 于 企业 架构 ， 事 实 上 从 业务 、 
人 力 、 信 息 、 技 术 和 环境 的 角度 来 说 ， 企 业 染 构 都 适用 于 整个 组 织 。 人 们 相信 过 
程 改进 专业 人 员 能 够 从 组 织 内 的 所 有 角度 出 发 ， 指 导 所 有 的 过 程 设 计 和 改进 活动 。 
有 上 时， 从业 人 员 可 能 更 多 地 注重 一 个 或 另外 一 个 角度 ， 但 是 他 们 总 是 能 够 将 那些 
相互 依赖 、 相 互 关 联 的 观点 与 业务 背景 及 时 间 状 态 (过 去 、 当 前 、 过 渡 、 可 能 的 
未 来 、 未 来 和 淘汰 ) 结合 起 来 。 


42 ”过程 导 问 染 构 的 定义 


过 程 导 回 架 构 ( Process- Oriented Architecture, POA) 用 一 种 哲理 性 的 方法 来 
描述 业务 架构 及 其 开发 和 管理 。 它 也 是 一 个 框 染 ， 能够 用 于 设计 和 开发 彼此 协作 
且 可 重复 使 用 的 过 程 ， 其 中 包括 一 系列 核心 因素 ， 如 工作 原理 、 效 益 、 部 署 活动 
和 各 种 相关 组 成 部 分 。 

这 是 一 个 企业 织 构 方法 ， 注 重组 织 的 所 有 有 结构、 过程、 活动、 信息、 人员、 
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目标 和 其 他 资源 ， 其 中 包括 所 有 的 技术 结构 与 过 程 ， 以 及 业务 结构 与 过 程 。 过 程 
改进 人 员 可 以 利用 过 程 导 向 染 构 建立 全 方位 的 过 程 生态 系统 ， 它 能 够 展现 过 程 、 
系统 和 其 他 过 程 元 系 如 何 进行 联合 ， 并 有 助 于 推动 过 程 改进 开发 工作 的 各 个 阶段 。 
过 程 导 问 架构 还 能 监督 组 织 过 程 或 能 力 的 维护 ， 确 保 其 能 够 从 业务 导 疝 角度 和 
技术 角度 描述 组 织 的 现状 以 及 未 来 的 设想 。 在 许多 方面 ， 过 程 导 四 以 构 能 够 促进 资深 


过 程 导 问 染 构 (POA) 


JOB er 
松散 耦合 强调 减少 过 程 、 程 序 及 
相关 组 件 间 的 依赖 关系 ， 主 要 目的 
是 降低 风险 ， 避 人 免 在 改变 过 程 时 对 
其 他 过 程 产生 意料 之 外 的 影响 。 妆 
事情 出 现 差 错 ， 或 者 需要 对 过 程 进 
行 简化 维护 、 故 障 排查 时 ， 限 制 相 

互 关 联 有 助 于 分 割 间 题 。 


创建 治理 框 淋 


治理 允许 管理 人 员 利 
用 与 员工 的 交流 方针 来 
构建 有 序 的 POA， 提 供 
工具 来 执行 这 些 方针 ， 
增加 合 规 方针 的 可 见 性 ， 
以 及 减轻 工作 压力 。 


/ 


过 程 可 重用 性 


过 程 可 重用 性 强调 创建 
能 够 在 整个 企业 中 重复 利 
用 的 过 程 、 程 序 及 相关 过 
程 元 素 ， 这 降低 了 返工 的 
风险 ， 使 组 织 可 以 更 快 适 
应 行业 的 变化 。 


实施 POA 元 模型 


POA 元 模型 代表 
POA 中 所 有 的 设计 
模型 和 元 素 。 


过 程 范 围 尺 度 

在 记录 过 程 、 程 序 和 相关 过 程 
元 素 时 ， 过 程 范围 尺度 强调 提供 
最 佳 范围 和 正确 细节 等 级 的 设计 
考虑 。 重 要 的 是 ， 设 计 过 程 应 该 
考虑 合适 的 范围 尺度 ， 这 样 终端 
用 户 就 能 轻松 地 查找 和 使 用 必要 
的 材料 。 


包括 过 程 管理 方法 
和 框架 、 业 务 活动 监 
视 、 事 务 管理 、 配 置 
和 版 本 控制 。 


敏捷 制造 
精益 六 西格玛 
全 面 质量 管理 
构 的 标准 (TQM) 
业务 过 程 管理 
(BPM) 


| 


注册 中 心 和 POA 过 程 架 


资产 管理 


WEER D 减少 维护 隆 低 开发 成 本 。 。 
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过 程 导 癌 染 构 (POA) 


过 程 可 发 现 性 


这 里 强调 创建 那些 能 被 额外 强调 创建 能 够 在 现实 状况 

展开 的 元 数据 所 搜寻 到 的 过 程 ， 下 持续 可 靠 地 执行 功能 的 过 强调 对 子 过 程 等 元 
来 提升 过 程 再 利用 ， 减 少 开发 程 。 设 计 能 够 增加 过 程 可 靠 素 的 设计 ， 使 它们 可 
过 程 时 职能 重 对 的 可 能 性 。 也 性 和 行为 可 预见 性 的 过 程 ， 以 在 由 构成 元 素 组 成 
使 过 程 变 得 容易 查找 ， 间 接地 一 旦 部 署 ， 不 太 可 能 会 造成 的 过 程 中 重复 使 用 。 
提高 了 过 程 的 交互 性 。 消极 响应 的 问题 。 


建立 企业 过 程 生态 系统 


包括 过 程 管理 方法 论 过 程 导向 企业 能 够 整 
及 框架 、 业 务 活动 监督 、 合 过 程 导向 原则 ， 在 整 
变 音 管理 、 供 应 及 版 本 个 组 织 中 贯彻 敏捷 性 的 
控制 概念 


编制 能 侯 
明确 那些 涉及 不 
辣子 过 程 或 活动 

的 过 程 流 过 程 联合 使 

独立 团队 能 够 建 

HEDI 立 鼓励 分 享 能 力 
相互 独立 的 明 的 信任 关系 
确 过 程 间 的 相 

二 


- 需求 组 件 是 过 程 
- 商业 规则 d.. (C 生态 系统 中 能 够 
-报告 及 指示 板 。 ”- 资 源 分 享 和 重复 利用 
- 用户 故事 及 角色 。 - 风险 的 关键 元 素 
- 情景 介绍 及 案例 = - 工作 成 果 和 援助 


投资 回报 最 天 化 简化 过 程 开发 统一 过 程 管理 明确 组 织 资源 体系 


4-1 过 程 导向 架构 的 结构 (Z) 


商业 领袖 、 操 作者 和 过 程 改 进 专 业 人 员 间 的 沟通 ， 相 比 于 传统 的 个 人 主义 方法 ， 这 个 
方法 能 够 使 所 有 那些 与 过 程 相 关 的 改进 活动 从 冰 到 端的 角度 进行 协调 和 管理 。 

有 效 的 过 程 导 回 织 构 是 过 程 导 加 组 织 的 基础 ， 能 够 提高 企业 透明 度 、 均 衡 性 
和 可 扩展 性 。 图 4-1 对 过 程 导向 架构 的 结构 进行 了 举例 说 明 。 在 这 个 结构 中 ， 过 程 
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结合 了 一 些 可 共享 、 可 重复 使 用 的 元 系 ， 使 人 们 能 够 更 好 地 理解 组 织 内 整个 过 程 
生态 系统 的 因果 关系 ， 并 促使 组 织 在 构建 或 改进 过 程 中 做 出 更 好 的 决策。 


43 过 程 导 同 染 构 的 核心 原则 


过 程 叶 疝 染 构 方 法 使 用 多 个 染 构 指导 原则 ， 业 务 客户 可 以 动态 地 使 用 它们 ， 
并 与 过 程 生态 系统 相 结 合 ， 满 足 不 断 发 展 和 变化 的 业务 需求 。 以 下 指导 原则 明确 


了 开发 、 维 护 和 应 用 过 程 导 向 架构 的 基本 原则 ， 能 人 够 用 来 构建 企业 过 程 生态 系统 
或 商业 愿景 。 


> HERA: 这 一 点 强调 减少 过 程 、 程 序 及 相关 组 件 间 的 依赖 关系 ， 主 要 目的 
是 降低 风险 ， 避 免 在 改变 过 程 时 对 其 他 过 程 产生 意料 之 外 的 影响 。 当 事情 出 现 差 
错 ， 或 者 需要 对 过 程 进行 简化 维护 、 故 隐 排 查 时 ， 限 制 相 互 关联 有 助 于 分 割 问题 。 

> 过 程 可 重用 性 : 强调 创建 能 够 在 整个 企业 中 重复 利用 的 过 程 、 程 序 及 相关 过 
程 元 系 ， 这 降低 了 返工 的 风险 ， 使 组 织 可 以 更 快 适应 行业 的 变化 。 

> 过 程 范围 广度 : 在 记录 过 程 、 程 序 和 相关 过 程 元 素 时 ， 强 调 提供 最 佳 范围 和 
正确 细 贡 等 级 的 设计 考 厌 。 重 要 的 是 ， 设 计 过 程 应 该 考虑 合适 的 范围 太 度 ， 这 样 
终端 用 户 就 能 轻松 地 查找 和 使 用 必要 的 材料 。 

> 过 程 可 发 现 性 : 这 里 强调 创建 那些 能 被 额外 展开 的 元 数据 所 搜寻 到 的 过 程 ， 
来 提升 过 程 再 利用 ,减少 开发 过 程 时 职能 重合 的 可 能 性 。 也 使 过 程 变 得 容易 查找 ， 
间接 地 提高 了 过 程 的 交互 性 。 

> 过 程 目 主 : 强调 创建 能 够 在 现实 状况 下 持续 可 靠 地 执行 功能 的 过 程 。 设 计 能 
够 增加 过 程 可 徘 性 和 行为 可 预见 性 的 过 程 ， 一旦 部 车 ,不 太 可 能 会 造成 消极 响应 
的 问题 。 

> 过 程 可 组 合 性 : 强调 对 子 过 程 等 元 素 的 设计 ， 使 它们 可 以 在 由 构成 元 系 组 成 
的 过 程 中 重复 使 用 。 


4.4 WHESI[nJ2SF2JBS (sa 


在 组 织 内 构建 过 程 生态 系统 时 使 用 过 程 导 向 染 构 方法 有 许多 优点 。 包 括 : 

> 提 高 敏捷 性 .过程 导向 架构 使 组 织 能 够 快速 啊 应 新 的 业务 规则 ， 开 发 独特 的 
新 功能 ， 并 利用 现 有 过 程 实现 真正 的 啊 应 。 

> 减少 维护 : 它 把 子 过 程 或 过 程 组 成 部 分 当 作 独立 的 元 系 进 行 维护 ， 这 能 够 简 
化 维护 工作 。 应 用 这 些 组 成 部 分 的 业务 过 程 在 东 些 方面 产生 变化 时 ， 能 够 减少 变 
动 所 需 进 行 的 工作 。 

> 企业 资产 的 重复 利用 : 过 程 导 回 腑 构 能 够 促进 现 有 资产 的 重复 利用 ， 提 高 效 
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率 ， 并 降低 过 程 开 发 和 改进 的 成 本 。 

> 精简 成 本 : 在 组 织 中 采用 过 程 导向 染 构 能 够 腾 出 资源 ， 确 保 投 资 集 中 于 那些 
旨 在 提升 业务 的 核心 能 力 ， 而 不 集中 于 维护 和 修改 进程 中 。 

> 更 短 的 开发 时 间 : 重复 使 用 的 主要 优点 在 于 能 够 减少 过 程 开发 的 时 间 ， 以 及 
降低 开发 成 本 。 由 于 它们 齐 循 一 致 的 腑 构 ， 即 使 是 茶 个 过 程 的 元 系 应 用 到 万 一 个 
过 程 中 ， 它 的 开发 时 间 也 能 得 到 缩减 。 
> 最 大 化 遗留 过 程 的 投资 回报 : 这 不 仅 能 够 提供 一 定 程度 的 重复 使 用 ， 还 能 使 
过 程 与 其 他 新 元 素 相 结合 ， 另 外 ,那些 为 其 他 过 程 创建 的 新 元 素 也 可 以 延长 
过 程 的 寿命 ， 使 得 组 织 能 够 最 大 限度 地 利用 那些 不 应 该 轻易 抛弃 的 遗留 过 程 。 
> 条 化 和 生产 过 程 开 发 : 包括 一 系列 统一 且 易 于 使 用 的 过 程 属性 和 组 成 部 分 ， 
能 够 用 于 提高 过 程 生 产能 力 ， 促 进 资 产 的 重复 使 用 和 企业 合作 。 

> 统一 过 程 管 理 和 监督 . 过 程 导向 染 构 应 用 共 至 组 件 和 里 过 程 的 端 到 端 监督 ， 
有 助 于 开展 综合 治理 来 你 证 安全 性 。 

> 在 组 织 资 源 方面 清晰 且 全 面 的 体系 : 人 、 过 程 、 系 统 和 目标 间 的 关系 很 容易 
理解 ， 而 且 变 化 能 够 迅速 、 容 易 地 得 到 分 析 和 落实 。 


45 过 程 导 同 染 构 的 路 线 图 


组 织 可 能 有 着 数 千 个 过 程 和 数 百 个 子 过 程 及 相关 组 成 。 当 组 织 回 过 程 导 向 运 
营 模 式 转型 时 ， 过 程 导 回 架构 路 线 图 能 够 对 组 织 进 行 指 导 ， 和 帮助 其 管理 整个 组 织 
中 越 来 越 多 的 运营 过 程 。 在 实施 恰当 的 过 程 管理 的 同时 ， 过 程 导 各 架构 着 重 于 实 
现 最 大 的 投资 回报 。 从 业 人 员 可 以 使 用 过 程 导 问 架构 建立 一 个 包罗 万 象 的 过 程 生 
态 系 统 ， 它 能 演示 如 何 把 过 程 、 系 统 和 其 他 组 成 联系 起 来 。 有 助 于 确定 组 织 推动 
者 ， 并 明确 那些 能 够 (或 不 能 ) 推动 业务 成 功 的 过 程 。 

过 程 导 回 架 构 的 路 线 图 由 五 个 步骤 组 成 : 

1) 构建 过 程 导 回 架 构 治理 框架 。 

2) 实施 过 程 导 癌 架 构 过 程 模型 。 

3) 管理 过 程 。 

4) 建立 企业 过 程 生态 系统 。 

5) 建立 过 程 导 向 企业 。 

过 程 导 回 架 构 有 助 于 实现 以 下 业务 目标 : 

> 开发 和 应 用 管理 原则 。 

> 确定 企业 环境 如 何 支持 商业 策略 。 

> 确定 能 够 增加 业务 过 程 价值 的 运营 组 成 部 分 。 

> 确定 业务 过 程 的 现 有 系统 、 方 针 、 程 序 和 其 他 组 成 。 
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> 明确 过 程 改 进 的 优先 次 序 ， 评 估 新 过 程 对 现 有 过 程 生态 系统 的 影响 。 
4.5.1 构建 过 程 导向 架构 治理 框架 


在 构建 全 方位 的 企业 过 程 生态 系 统 时 ,适当 的 架构 治理 十 分 重要 ， 确保 在 经 
过 计划 和 批准 的 前 提 下 开展 所 有 与 过 程 相关 的 活动 。 这 涉及 确保 每 个 过 程 变化 彰 
后 都 具备 合理 的 商业 原因 ; 鉴别 受到 变 章 影响 的 特定 过 程 、 人 员 和 系统 ; 以 及 确 
保 基 于 过 程 导 问 染 构 概 念 和 指导 思想 进行 变 章 。 由 于 陛 班 斯 -奥克斯 利 法 案 (Sar- 
banes Oxley Act) 第 404 条 于 要 求 对 所 有 可 能 影响 公司 生存 的 过 程 进行 审计 ， 包 括 
明确 谁 做 了 什么 ,使 用 什么 系统 ， 何 时 何 地 开展 ， 以 及 最 终 目 的 。 绿 合 过 程 导 问 
染 构 治理 框架 使 组 织 能 够 在 整个 过 程 改 进 生 命 周 期 中 实现 端 到 端 治理 ， 进 而 简化 
过 程 开 发 者 和 使 用 者 用 来 发 现 、 重 复 利 用 和 改变 过 程 的 方法 ， 有 效 地 实现 过 程 导 
癌 架 构 所 做 出 的 承 诈 。 

过 程 导 回 织 构 治 理 框架 包含 一 些 子 元 素 ， 包 括 设 计 治 理 、 实 施 治 理 和 变 单 管 
理 以 及 运营 治理 。 接 下 来 将 对 它们 进行 讨论 。 

4. 5.1.1 设计 治理 

设计 治理 是 综合 过 程 导 问 架构 框架 中 的 重要 组 成 部 分 ,该 框架 使 组 织 能 够 按 
计划 设置 优先 级 ， 建 模 当 前 和 预期 过 程 ， 并 优先 考虑 候选 的 过 程 和 过 程 变 革 ， 最 
后 以 这 样 的 方式 制订 出 过 程 解决 方案 。 组 织 经 党 纠结 于 如 何 处 理 好 长 期 规划 与 短 
期 业务 需求 间 的 平衡 ， 最 终 的 结 末 是 短期 需求 往往 优先 于 长 期 战略 规划 。 将 其 应 
用 到 企业 过 程 染 构 中 后 ， 组 织 经 常 能够 发 现 一 些 过 程 只 能 实现 最 小 的 商业 价值 ， 
并 且 会 导致 过 程 出 现 混乱 和 /或 重复 的 情况 。 

在 过 程 改进 活动 中 开展 适当 的 设计 治理 能 够 缓解 这 个 问题 ， 它 有 助 于 鉴定 、 
分 析 和 建 模 候选 的 过 程 、 方 针 、 和 程序、 文件 、 业 务 规则 和 其 他 相关 的 过 程 信 息 。 
有 效 的 设计 治理 过 程 能 够 审查 现 有 过 程 和 拟 议 过 程 改 进 ， 确 定 哪 些 拟 议 变 间 能 人 够 
作为 新 的 组 成 部 分 部 署 到 过 程 生态 系统 中 去 。 它 还 能 记录 可 重复 使 用 的 过 程 因 素 ， 
尺 可 能 加 快 价值 实现 的 速度 。 这 一 阶段 将 过 程 导 癌 架构 作为 参考 染 构 ， 同 时 也 将 
其 当 作 控制 过 程 生态 系统 的 源头 ， 利 用 这 一 点 ， 管 理 人 员 可 以 在 过 程 生态 系统 中 
迅速 地 评估 所 有 拟 议 变 羊 的 相关 性 和 适用 性 。 

设计 治理 还 能 以 计划 和 管理 的 方式 ， 协 调 不 同 组 织 内 的 个 人 ,使 他 们 能 够 鉴 
别 和 分 析出 潜在 的 过 程 改 进 活动 ， 这 些 人 包括 在 过 程 中 拥有 固有 股权 的 企业 负责 
人 和 操作 者 、 企 业 架 构 师 、 业 务 分 析 师 、 项 目 经 理 、 过 程 改进 经 理 和 投资 基金 经 
理 。 根 据 设 计 治理 机 制 ， 过 程 能 够 主动 地 建立 和 发 布 所 需 的 服务 。 这 种 方法 可 以 
避免 混乱 的 过 程 扩张 ， 减 少 专用 过 程 的 后 期 修改 ， 并 有 助 于 实现 过 程 导 癌 织 构 的 
目标 。 

即使 修改 过 程 能 够 为 公司 提供 必要 的 服务 ， 组 织 也 需要 审查 这 些 变 化 对 环境 
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的 影响 。 当 团队 成 员 越 来 越 部 悉 过 程 生态 系统 及 其 持续 开发 的 时 候 ， 团 队 就 越 来 
越 有 机 会 改善 现 有 的 经 营 状 态 。 设 计 治 理 过 程 的 产 出 是 一 系列 候选 过 程 和 变革 ， 
同时 它们 也 是 实施 治理 过 程 的 输入 。 

下 面 以 某 公 司 新 生产 线 的 部 署 为 例 ， 前 明 实 践 中 的 设计 治理 。 在 推出 新 产品 
时 ， 组 织 必须 确保 能 够 成 功 地 设计 产品 ， 并 将 其 应 用 和 部 团 到 市 场 中 ,设计 治理 
使 组 织 能 够 很 容易 地 找到 并 重复 使 用 那些 适用 于 组 织 当 前 基础 设施 的 现 有 过 程 和 
组 成 部 分 。 在 这 种 情况 下 ， 公 司 能 够 重复 使 用 并 改进 诸如 订单 处 理 过 程 等 现 有 过 
程 ， 使 它们 具备 新 的 特征 ,产生 新 的 产品 ， 而 不 仅仅 是 构建 新 的 过 程 ， 而 且 这 些 
新 的 过 程 可 能 反而 需要 加 倍 的 时 间 、 工 作 和 资本 。 

4.5.1.2 实施 治理 

实施 治理 领头 人 负 贡 审批 过 程 变 草 、 过 程 附 加 以 及 所 有 相关 组 成 ， 他 们 利用 
过 程 改进 生命 周期 来 确保 所 有 拟 议 的 解决 方案 能 够 取得 成 功 。 实 施 治理 中 有 许多 
方法 能 够 用 来 支持 过 程 部 署 ， 并 确保 方针 合 规 ， 遵 守 适 用 法 律 ， 推 动 适当 的 变 草 
管理 ， 并 分 析 和 评估 相互 勾结 的 情况 ， 与 其 他 的 过 程 变化 划分 出 清晰 的 界限 。 

在 这 一 阶段 ， 管 理 人 员 需 要 在 进入 运营 状态 前 ,确定 过 程 附 加 或 变 草 是 否 满 
足 企业 标准 和 指导 方针 。 例 如 ， 当 过 程 进入 业务 执行 阶段 时 ， 开 展 过 程 改进 活动 
可 能 需要 一 系列 配 玛 的 文件 和 步 妊 ， 可 能 需要 必要 的 培训 和 沟通 、 过 程 文 件 、 过 
程 图 、 企 业 数 据 库 中 的 分 类 与 保管 以 及 过 程 届 任 人 对 拟 议 过 程 改进 的 认可 。 在 许 
多 情况 下 ， 根 据 运 彰 环境 中 的 过 程 责 任 人 和 过 程 操 作者 不 断 反 馈 的 绩 致 、 公 司 战 
略 、 客 户 期 望 ， 绪 合 内 部 团队 成 员 的 可 用 性 反 饿 ， 实 施 治理 往往 与 变 单 管理、 运 
营 治理 有 着 一 定 程度 的 重 登 。 

4.5.1.3 变革 管理 和 运营 治理 

变革 管理 和 运营 治理 能 够 确保 过 程 的 正确 实施 ， 并 提供 一 种 吸收 变化 的 机 制 。 
发 现 绩效 差距 时 ， 它 能 够 基于 过 程 导 回 织 构 指 导 原 则 ， 实 际 地 减少 拟 议 变 症 的 乡 
效 差距 。 这 个 阶段 的 活动 包括 涉及 绩效 目标 、 国 值 公差 和 影 啊 分 析 的 过 程 监督 ， 
以 及 战略 一 致 性 评 佑 。 

运营 治理 过 程 在 很 大 程度 上 依赖 于 预先 确定 的 商业 规则 和 企业 方针 ， 它 能 够 
确保 过 程 生态 系统 内 的 改变 不 会 破坏 进行 中 的 业务 运 彰 。 明 确 的 变 音 管理 和 运营 
治理 能 够 从 过 程 变 羊 实施 与 执行 的 复杂 性 、 变 单 管理 标准 、 过 程 培训 和 其 他 细微 
差别 的 角度 上 ， 彻底 将 过 程 客户 与 操作 者 分 离开 来 。 类 似 于 实施 治理 ， 这 一 阶段 
有 一 些 方 法 文 持 过 程 部 团 ， 并 确 你 方针 合 规 ， 亲 守 适 用 法 律 ， 推 动 适 当 的 变 章 省 
理 ， 并 分 析 和 评估 组 织 中 相互 勾结 的 情况 ， 与 其 他 的 过 程 变 化 划分 出 清晰 的 界限 。 

通常 新 过 程 是 复杂 商业 规则 的 体现 。 当 系统 和 人 员 想 要 开发 新 的 过 程 时 ， 现 
有 过 程 的 拟 议 商业 规则 能 人 够 揭示 其 在 商业 逻辑 上 的 政 盾 。 许 多 情况 下 过 程 中 存在 
两 个 或 多 个 矛盾 ， 如 果 变 章 管 理 和 运营 治理 审查 期 间 没 有 开展 适当 的 审查 ， 只 


在 实施 以 后 ， 人 们 才能 发 现 这 些 矛 盾 。 

在 一 致 的 治理 环境 下 ， 变 于 管理 和 运 悍 治理 阶段 中 的 过 程 管理 能 够 在 规划 治 
理 和 实施 治理 阶段 有 所 进步 。 在 许多 情况 下 ， 组 织 中 有 许多 过 程 得 不 到 治理 ， 无 
论 如 何 ， 建 议 结合 过 程 导 向 染 构 应 用 这 个 治理 框 染 。 


4. 5. 2 ”实施 过 程 模型 


在 过 程 、 子 过 程 、 相 关 商 业 规 则 和 其 他 相关 过 程 组 成 方面 达成 共识 ， 是 建立 
成 熟 的 过 程 生态 系统 的 重要 标志 。 过 程 建 模 是 提升 活动 的 一 种 技术 ， 能 够 构建 出 
柔性 过 程 模型 ， 协 助 组 织 联 合 业务 中 的 关键 过 程 组 成 。 过 程 导向 架构 建 模 方法 是 
自 下 而 上 的 一 种 方法 ， 详 细 描 述 了 一 个 核心 体系 ,包括 许多 完整 旦 不 可 分 割 的 过 
程 和 /或 子 过 程 、 组 成 部 分 。 它 的 目的 是 将 这 些 组 成 部 分 文档 化 ， 并 促进 其 传递 ， 
提高 对 它们 的 重复 利用 ， 使 它们 能 够 得 到 更 好 的 管理 和 执行 。 

过 程 建 模 活动 注重 遵循 过 程 导 向 架构 的 指导 原则 开展 构造 过 程 模 型 的 实践 。 
这 些 模 型 直观 地 展示 了 过 程 生 态 系统 的 内 部 运作 方式 ， 使 它们 能 够 根据 需要 进行 
完善 和 发 展 。 它 们 能 够 利用 这 些 直 观 的 模型 开发 出 更 强大 的 过 程 ， 从 而 理解 变 音 
对 绩效 和 适用 区 域 造成 的 影响 。 随 着 过 程 的 发 展 ， 与 之 关联 的 过 程 模型 也 需要 做 
出 调整 。 由 于 越 来 越 多 的 部 门 接 受 以 过 程 为 中 心 的 思维 模式 ， 需 要 建立 新 的 过 程 
模型 ， 或 者 对 现 有 的 过 程 进行 改进 。 

实施 合适 的 过 程 导向 架构 过 程 模 型 有 两 个 关键 的 构建 模块 : 

1) 注册 中 心 和 数据 库 : 建立 注册 中 心 和 数据 库 是 为 了 能 够 在 组 织 或 集团 中 协 
调 地 使 用 信息 。 具 备 以 下 情况 的 组 织 应 该 建立 这 个 模块 . 

S 通过 过 程 和 /或 程序 级 活动 传输 信息 。 

Ç 需要 对 过 程 相关 信息 做 出 相符 的 定义 ， 包 括 过 程 、 活 动 、 组 织 和 系统 名 
称 等 。 

布 望 能 够 跨 时 区 获取 数据 库 间 、 组 织 间 ， 和 /或 过 程 间 的 信息 。 

S 试图 打破 过 程 和 相关 应 用 中 的 信息 孤岛 。 

S 缺乏 协作 和 沟通 ,没有 达成 共识 的 相互 依赖 关系 。 

过 程 注册 通常 有 以 下 特点 : 

S 具 备 受 保护 的 环境 ， 只 有 具备 权限 的 组 织 成 员 能 够 管理 变革 (如 过 程 生 
态 系统 管理 员 ) 。 
S 能 够 存储 数据 元 素 ， 包 括 各 个 过 程 组 成 部 分 的 语义 和 表达 。 
S 具备 过 程 注册 的 语义 领域 ， 能 够 精确 地 描述 过 程 元 素 的 定义 。 
S 能 够 用 特定 格式 描述 过 程 ， 且 所 有 操作 者 、 用 户 和 管理 人 员 都 能 理解 。 
S 相关 部 门 能 够 审查 和 审批 过 程 模型 的 定义 与 结构 。 
2) 适当 的 资产 管理 : 过 程 模型 需要 一 个 明确 的 存储 库 ， 用 来 协助 管理 和 治理 
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涉及 过 程 构建 与 改进 的 业务 和 技术 资产 。 这 种 背景 下 的 资产 能 够 在 整个 组 织 中 进 
行 共 主 或 应 用 ， 它 能 够 满足 重复 的 业务 或 技术 需要 ， 并 直接 关系 到 业务 用 户 的 日 
党 活动 ， 对 企业 来 说 有 看 积极 的 经 济 价值 。 

对 于 过 程 操 作者 和 改进 专业 人 员 来 说 ， 这 些 资 产能 够 提供 许多 玫 助 。 在 许多 
情况 下 ， 如 果 它 们 得 到 合理 的 构建 、 使 用 、 重 复 使 用 、 改 进 、 测 量 和 治理 ， 便 能 
人 够 促进 或 百 接 解决 过 程 相 关 问 题 。 合 适 的 资产 管理 使 组 织 能 够 治理 和 重复 使 用 所 
有 类 型 的 资产 ， 进 而 在 他 们 的 环境 中 优化 生产 能 力 和 资源 。 

如 果 不 考 虑 实施 ， 当 务 之 急 是 遵循 建 模 的 过 程 导 癌 织 构 标 准 ， 将 整个 企业 中 
的 所 有 过 程 联系 起 来 。 明 确 过 程 及 其 活动 间 的 相互 关系、 内 在 关系 和 数据 元 系 ， 
都 有 助 于 进一步 讨论 生产 过 程 改进 。 由 于 过 程 模 型 能 够 提供 一 些 方 法 将 关键 信息 
联系 起 来 ， 它 对 组 织 来 说 十 分 重要 ,包括 孤立 使 用 的 公司 方针 、 法 律 、 法 规 、 业 
务 单元 级 决策 /实践 、 需 求 、 业 务 钦 辑 、 工 作 指 令 、 数 据 来 源 、 应 用 相关 性 、 安 全 
属性 以 及 合乎 逻辑 的 理解 。 它 们 也 是 组 织 中 动态 绘制 点 的 来 源 ， 有 助 于 实现 有 效 
的 治理 。 在 过 程 模 型 中 ， 相 比 于 从 投资 中 获取 价值 的 能 力 ， 更 重要 的 是 方法 和 集 
中 管理 的 一 致 性 。 过 程 改 进 经 理 能 够 使 用 这 个 模型 提高 生产 能 力 ， 改 进 所 构造 醒 
型 的 质量 ， 并 培养 企业 过 程 生 态 系统 的 可 重用 性 和 可 扩展 性 。 


4.5.3 管理 过 程 


过 程 导 癌 管理 是 指 建 议 在 正常 工作 状态 下 维持 生态 系统 过 程 的 做 法 。 为 了 保 
证 适当 的 维护 和 可 持续 性 ， 过 程 导 加 架构 规定 了 七 个 管理 方法 : 企业 管理 、 生 命 
周期 管理 、 过 程 导向 架构 实现 、 系 统管 理 、 合 规 性 和 方针 管理 、 绩 效 管理 、 语 义 
集成 。 下 面 将 对 它们 进行 描述 。 

4. 5.3.1 企业 管理 

每 个 成 长 中 的 组 织 都 需要 执行 一 些 活动 来 文 持 过 程 的 执行 与 治理 ， 其 中 包括 
围绕 业务 所 要 达到 的 服务 质量 目标 展开 有 效 的 项 目 管理 。 这 能 够 确保 过 程 生态 系 
统 始 终 围绕 运营 日 标 ， 使 其 能 在 各 个 独立 的 过 程 中 实现 ， 并 采取 特别 的 措施 尽 可 
能 减少 复杂 性 和 重复 性 。 这 么 做 能 够 保证 整个 过 程 染 构 的 透明 度 ， 并 能 在 这 些 情 
况 下 提高 生产 能 力 和 实现 价值 的 速度 。 

许多 组 织 建立 了 早起 中心 或 核心 部 门 ， 唯 一 目的 是 管理 过 程 领域 并 做 出 改进 。 
虽然 这 在 大 公司 中 更 为 普 届 ， 它 们 有 着 指定 的 过 程 人 员 或 过 程 改 进 部 门 ， 但 是 基 
层 跨 职能 团队 和 本 书 提 到 的 观点 也 能 够 体现 这 个 意图 的 精神 。 无 论 是 人 员 安 排 方 
面 ， 还 是 时 间 和 精力 投资 方面 ， 规 范 化 的 管理 最 终 都 能 有 所 收获 。 有效 的 企业 管 
理 ， 最 重要 的 方面 是 直观 地 回 组 织 中 的 所 有 成 员 公 开路 过 程 的 信息 和 决策 文 持 
数据 。 

4.5.3.2 生命 周期 管理 

过 程 生 命 周 期 管理 涉及 以 下 几 个 阶段 ， 包括 过 程 的 设想 、 设 计 、 实 现 和 服务 。 
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> 设想 : 想象 、 说 明 、 计 划 和 创新 。 当 某 人 开始 设想 实现 最 终 目 标的 方式 ， 并 
制订 实现 目标 的 方法 时 ， 过 程 就 开始 形成 了 。 在 这 一 阶段 中 ， 它 的 工作 往往 是 反 
复 、 迅 速 的 。 过 程 设想 为 人 们 提供 了 一 个 恨 好 的 机 会 ， 使 人 们 能 够 没有 约束 地 考 
奈 如 何 解决 复杂 的 问题 。 

> 设计 : 描述、 定义 、 开 发 、 测 试 、 分 析 和 验证 。 构 思 出 一 个 想法 后 ， 可 以 根 
据 已 知 的 约束 和 事实 得 出 额外 的 细节 和 考虑 ， 并 构建 出 更 明确 的 设计 。 这 一 阶段 
开始 形成 信息 流 。 考 虑 到 重复 使 用 ， 应 该 建立 一 个 尽 可 能 精简 的 过 程 ， 需 要 对 其 
进行 模拟 、 评 佑 、 验 证 和 优化 。 这 一 阶段 中 ,设计 还 需要 考虑 过 程 导 问 核心 原则 
中 的 核心 元 系 : 过 程 可 重用 性 、 过 程 范围 尺度 、 可 发 现 性 、 目 主 性 和 可 组 合 性 ， 
如 图 4-2 所 示 。 


松散 耦合 过 程 可 重用 性 


强调 减少 过 程 、 程 序 及 相关 组 


成 间 的 依赖 关系 ， 主 要 目的 是 、 = ; 
o 二 | 。 强调 创建 能 够 在 整个 企业 中 重 | 元 素 时 ， 强 调 提供 最 佳 范围 和 正 
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在 记录 过 程 、 程 序 和 相关 过 程 


组 织 可 以 更 快 地 适应 行业 的 变化 。 | 围 太 度 ， 这 样 终端 用 户 就 能 轻松 
地 查找 和 使 用 必要 的 材料 。 


进行 简化 维护 、 故 障 排查 时 ， 限 
制 相互 关联 有 助 于 分 割 问题 。 
过 程 可 发 现 性 过 程 日 主 性 


强调 创建 那些 能 额外 展开 的 元 
强调 创建 能 够 在 现实 状况 下 竺 


数据 所 搜寻 到 的 过 程 ， 来 提升 过 | _ 
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图 4-2 过 程 导向 染 构 指导 原则 


> 实现 : 构建 和 交付 。 紧 跟 设计 阶段 之 后 的 是 实现 阶段 ， 这 一 阶段 优先 于 服务 
阶段 ， 它 的 活动 包括 记录 应 用 管理 方法 的 新 过 程 ， 由 染 构 评审 委员 会 进行 评审 ， 
以 及 建立 绩效 监督 /警报 /活动 。 许 多 组 织 发 现 生 命 周 期 管理 的 自动 化 对 实施 过 程 
韭 常 有 帮助 。 设 计 阶 段 有 许多 可 用 的 手段 ， 能 够 进行 快速 的 原型 设计 ， 也 能 够 构 
建 过 程 数据 库 ， 如 iGrafx (www. igrafx. com), Aris (www. softwareag. com) 和 Open- 
Text ( Www. metastorm. com ) o 一 旦 过 程 构建 完成 ， 它们 可 以 使 用 计算 机 辅助 仿真 软 
IF, 与 设计 阶段 的 原始 需求 进行 核对 。 培 训 和 变 章 管理 文档 工作 与 这 些 任务 一 样 ， 
能 够 使 得 组 织 做 好 进入 服务 阶段 的 准备 。 

> 服务 : 使 用 、 运 香 、 维 护 、 文 持 、 维 持 、 逐 步 淘汰 、 报 废 、 回 收 和 处 置 。 生 
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命 周期 的 最 后 阶段 的 重点 是 管理 服务 信息 。 这 一 阶段 回 客户 群体 公布 与 过 程 相关 
的 信息 和 所 需 的 文 持 信 息 ， 使 他 们 能 够 了 解 如 何 运 彰 过 程 及 其 目的 ， 并 获取 最 大 
的 价值 。 为 了 确保 过 程 能 够 持续 不 断 地 实现 其 目的 ， 这 些 过 程 需 要 定期 地 进行 维 
护 。 由 于 每 一 个 过 程 都 会 结束 ， 因 此 必须 仔细 考虑 过 程 淘汰 可 能 产生 的 异常 影响 。 
遵循 过 程 导 回 架 构 的 一 个 好 处 是 能 够 直观 地 展示 过 程 、 数 据 和 结果 间 的 相互 关系 。 
为 此 ， 我 们 在 过 程 管理 的 每 一 个 阶段 都 强调 过 程 可 追溯 性 的 重要 性 。 

4.5.3.3 建立 过 程 导 向 架构 

如 果 不 能 意识 到 实现 方法 所 市 来 的 明显 价值 ， 过 程 导 癌 管理 将 是 不 完整 的 。 
敏捷 制造 、 全 面 质量 管理 、 精 益 六 西格玛 、 业 务 过 程 重 组 和 持续 改善 都 是 显 而 易 
见 的 好 方法 ， 它 们 能 够 协助 组 织 调整 过 程 进 行 高 质量 的 生产 。 这 些 方法 都 是 特制 
的 ， 敏 捷 制造 围绕 重复 的 方式 进行 交付 ， 而 精益 六 西格玛 用 于 消除 工作 /过 程 的 浪 
费 ， 能 够 达到 每 百 万 产品 中 不 大 于 六 个 不 合格 品 的 目的 。 组 织 根据 这 些 方法 确定 
最 佳 做 法 ， 能 够 在 过 程 改进 生命 周期 的 各 个 阶段 更 好 地 管理 改进 活动 。 

4.5.3.4 系统 管理 

系统 管理 涉及 企业 不 同 过 程 中 的 信息 技术 系统 管理 ， 包 括 收 集 需求 ， 采 购 设 
备 和 软件 ， 分 配 至 所 需 的 地 方 ， 进 行 配置 、 维 护 ， 构 建 问 题 处 理 过 程 以 及 确定 目 
标 是 否 得 到 实现 。 巾 于 过 程 的 技术 解决 方案 变 得 越 来 越 可 徘 ， 系 统管 理 和 设计 中 
最 重要 的 因素 是 确保 过 程 (而 不 是 技术 ) 能 够 推动 这 些 需求 。 

4.5.3.5 合 规 性 和 方针 管理 

合 规 性 和 方针 管理 是 能 够 降低 组 织 风险 的 方法 ， 要 求 组 织 遵 守 适 用 的 法 律 及 
规章 要 求 。 过 程 导 癌 架构 框架 建议 方针 和 合 规 活动 进行 整合 ， 并 结合 组 织 的 过 程 
生态 和 系统， 避免 产 生 冲 突 和 浪费 ， 为 所有 用 户 和 管理 者 保持 适当 的 透明 度 。 

合 规 性 和 方针 管理 中 常见 的 做 法 是 记录 商业 规则 。 阐 业 规 则 是 确定 或 控制 业 
务 各 个 方面 的 声明 ， 它 们 明确 地 描述 了 适用 于 组 织 的 操作 、 术 语 和 约束 ， 将 其 用 
于 维护 了 商业 结构 ， 能 够 对 组 织 行为 造成 影响 。 在 过 程 生 态 系 统 中 明确 及 整合 商业 
规则 ， 能 够 使 整个 过 程 的 接触 点 保持 稳定 。 这 还 能 增加 运营 实践 的 透明 度 ， 并 有 
助 于 制订 及 时 且 全 面 的 决策 ， 使 其 遵循 法 律 、 方 针 、 有 具体 合约 过 程 和 业务 单位 的 
方针 。 

过 程 导 回 架 构 注 重 推动 商业 规则 结合 过 程 、 子 过 程 和 其 他 组 成 ， 并 把 它们 合 
并 为 一 个 集成 、 全 面 的 组 织 级 知识 库 。 通 过 对 这 个 方法 的 应 用 ， 组 织 能 够 依据 
CEE) 正确 的 行为 实现 核心 利益 ， 提 高 劳动 力 效 率 和 效果 ， 并 提 融 那些 定期 影 
吧 与 应 用 过 程 的 操作 者 的 合 规 性 。 

4.5.3.6 绩效 管理 

过 程 叶 问 绩 效 管理 应 该 围绕 过 程 生 态 系 统 中 所 有 过 程 的 实时 可 用 性 和 绩效 指 
标 展开 ， 并 与 设计 阶段 的 过 程 进行 比较 。 所 建立 的 绩效 指标 适用 于 单个 过 程 或 过 
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能 够 持续 地 将 使 用 中 的 过 程 与 那些 被 淘汰 或 处 于 设计 阶段 的 过 程 相 比较 ， 确 保 投 
入 使 用 最 佳 的 过 程 。 

4.5.3.7 语义 集成 

过 程 客户 和 操作 者 应 该 在 组 织 及 所 有 相关 组 成 部 分 的 不 同 过 程 中 达成 共识 。 
组 织 应 该 具备 恰当 的 通用 和 /或 特定 行业 词汇 表 ， 包 括 用 于 描述 过 程 文件 的 术语 分 
类 标准 和 业务 语义 。 标 准 分 类 使 利益 相关 人 能 够 使 用 通用 语言 进行 基准 测试 、 协 
作 和 改进 过 程 。 


4.5.4 建立 企业 过 程 生态 系统 


过 程 生 态 系统 能 够 详细 说 明 组 织 中 的 过 程 ， 这 些 过 程 能 够 下 接 为 企业 及 其 相 
关 组 成 和 支持 活动 创造 价值 。 这 些 过 程 可 能 相互 关联， 也 可 能 不 可 分 割 ， 还 可 能 
由 其 他 子 过 程 组 成 。 过 程 还 包括 几 个 主要 属性 ， 组 织 可 以 利用 它们 形成 一 个 全 方 
位 的 商业 信息 数据 库 ， 使 企业 生态 系统 能 够 确定 所 有 相互 关联 ， 且 有 助 于 组 织 发 
展 的 过 程 。 过 程 导 向 染 构 理念 中 的 两 个 基本 架构 概念 (除了 创建 之 外 ) 可 以 用 来 
构建 过 程 生态 系统 : 编制 和 编排 。 

过 程 编制 指 的 是 对 多 个 过 程 或 子 过 程 进 行 协调 和 安排 ， 能 够 形成 一 个 单独 的 
集合 过 程 。 过 程 改进 专业 人 员 能 够 使 用 组 织 中 的 现 有 过 程 组 成 来 应 用 过 程 编制 ， 
对 过 程 进 行 设 计 和 改进 ， 换 句 话 说， 过程 编制 能 够 整合 多 个 过 程 的 相互 关系 ， 创 
建 出 更 高 层次 的 业务 过 程 。 经 过 编制 后 ， 过 程 通常 从 商业 组 织 的 角度 进行 控制 。 

过 程 编排 在 本 质 上 更 具备 协作 性 ， 它 在 相互 天 联 的 基础 上 进行 测序 运行 ， 可 
能 涉及 多 个 部 门 和 组 织 。 过 程 改进 专业 人 员 能 够 联合 多 个 组 织 ， 有 组 织 地 利用 过 
程 编 排 对 过 程 进 行 设 计 和 改进 。 经 过 编排 后 ， 过 程 通常 从 数 个 业务 部 门 的 角度 进 
{Tilo 

如 图 4-3 所 示 ， 过 程 生态 系统 被 认为 是 几 个 相互 联系 的 过 程 ， 并 与 环境 条 件 县 
县 相关 。 除 了 不 断 地 改变 、 适 应 和 实现 个 人 和 集体 的 目标 ， 生 态 系 统 中 还 要 具备 
足够 的 维护 措施 ， 进 而 确保 良好 的 健康 状况 。 

企业 过 程 生 态 系 统 能 够 清晰 地 认识 到 过 程 中 现 有 的 相互 关系。 成 功 的 企业 能 
人 够 确定 日 吴 所 需 的 编制 和 编排 ， 从 而 在 过 程 或 子 过 程 中 开展 必要 的 活动 ， 明 确 能 
够 推动 过 程 开始 与 结束 的 顺序 及 条 件 。 它 形成 了 相互 依赖 和 相互 依存 的 理解 ， 并 
闸 明 了 应 用 过 程 导 癌 染 构 框架 时 生态 系统 中 不 同 成 员 所 扮演 的 角色 。 

可 以 应 用 一 些 用 人 素 上 略 来 维持 生态 系统 的 健康 ， 包 括 明 确 各 个 过 程 的 目的 ， 
确定 过 程 的 需求 和 预期 价值 以 及 管理 规则 ， 确 定 使 用 哪些 资源 进行 文 持 ， 识 别 风 
险 ， 制 订 适 当 的 临界 值 进行 响应 ， 应 用 触发 过 程 的 情景 和 案例 /情况 ， 以 及 它们 所 
产生 的 子 过 程 和 程序 。 监 督 过 程 生态 系统 需要 实施 一 定 的 措施 ， 尽 可 能 实时 地 报 
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告 日 标 和 临界 区 。 通 常 ， 绩 效 指 示 板 能 够 帮助 过 程 工作 者 明确 瓶 贷 出 现 的 位 置 ， 
这 使 得 智能 检测 和 辨别 成 为 可 能 。 如 果 不 能 从 企业 过 程 生态 系统 的 角度 理解 问题 ， 
组 织 就 难以 发 觉 其 他 更 为 严重 的 问题 ， 进 而 可 能 在 瓶 锋 辨识 中 出 现 差 销 ， 投 入 宝 
贯 的 时 间 和 资源 反而 可 能 会 降低 项 目的 价值 。 


4.5.5 建立 过 程 导向 企业 


每 个 组 织 的 部 门 或 子 组 织 中 都 有 着 不 同 效率 的 过 程 。 过 程 导 癌 企 业 寻 求 在 整 
个 组 织 中 对 标准 过 程 进行 扩展 ， 以 无 间 际 的 方式 进行 分 类 或 联合 。 

过 程 联合 能 够 从 不 同 来 源 汇集 和 应 用 各 种 与 过 程 相关 的 信息 ， 并 形成 一 个 独 
立 的 整体 ， 这 让 公司 能 够 重复 使 用 共享 组 件 。 从 本 质 上 讲 ， 它 能 够 联合 过 程 组 成 
部 分 、 部 门 和 使 用 者 ， 或 加 入 其 中 ,形成 统一 的 整体 ， 使 独立 团队 能 人 够 建立 或 励 
分 至 的 信任 关系 。 

过 程 联合 对 许多 组 织 来 说 可 能 是 充满 挑战 的 。 它 需要 充分 理解 组 织 的 整体 商 
业 模 式 ， 要 求 员 工具 备 很 强 的 抽象 能 力 ， 能 够 在 满足 过 程 导 向 架构 所 提出 的 标准 
的 前 提 下 ， 从 事 规范 的 过 程 设计 和 治理 。 为 外 ， 它 还 知 要 融 度 的 纪律 来 实现 完全 
的 联合 。 面 对 快速 实现 价值 的 压力 ， 以 及 各 个 独立 部 门 不 断 挑 战 联合 的 价值 ， 设 
计 联 合 过 程 变 得 越 来 越 复 杂 。 随 看 生态 系统 中 过 程 效 量 的 增加 ， 这 一 现象 变 得 万 
为 明显 。 在 这 样 的 一 个 时 期 ， 为 了 实现 过 程 导 向 企业 中 更 高 层次 的 日 标 ， 召 循 这 
个 框 染 就 显得 十 分 重要 。 
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本 革 回 顾 了 过 程 导向 架构 的 定义 ， 以 及 人 它 作 为 核心 知识 领域 在 过 程 改进 手册 
中 的 地 位 。 它 提供 了 一 种 方法 来 管理 和 理解 变革 ,并 描述 了 如 何 利用 变 章 形成 战 
略 优势 ， 以 及 如 何 成 功 地 在 组 织 中 实施 过 程 生态 系统 。 虽 然 它 需要 投 禹 和 维护 ， 
但 它 能 够 得 到 非 销 明 确 的 回报 。 本 章 还 明确 了 以 下 主要 原则 : 

1) 过 程 导 回 如 构 中 有 六 个 主要 原则 : 松散 耦合 、 过 程 可 重用 性 、 过 程 范围 太 
度 、 过 程 可 发 现 性 、 过 程 目 主 性 和 过 程 可 组 合 性 。 

2) 过 程 导向 染 构 使 组 织 能 够 快速 啊 应 新 的 业务 规则 ， 开 发 独特 的 新 功能 ， 并 
利用 现 有 流程 实现 真正 的 啊 应 。 

3) 过 程 导 回 架构 的 路 线 岁 由 五 个 步 桑 组成: 

D 构建 过 程 导 疝 架构 治理 框架 。 

久 实施 过 程 导向 架构 过 程 模型 。 

D 管理 过 程 。 

O 建立 企业 过 程 生态 系统 。 
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O 建立 过 程 导 向 企 业 。 

4) 过 程 生 态 系统 能 够 详细 说 明 组 织 中 的 过 程 ， 这 些 过 程 能 够 百 接 为 企业 及 其 
相关 组 成 和 支持 活动 创造 价值 。 

5) 过 程 编制 指 的 是 对 多 个 过 程 或 子 过 程 进行 协调 和 安排 ， 能够 形成 一 个 单独 
的 集合 过 程 。 

6) 过 程 编 排 在 本 质 上 更 具备 协作 性 ， 它 在 相互 关联 的 基础 上 进行 测序 运行 ， 
可 能 涉及 多 个 部 门 和 组 织 。 

7) 过 程 联合 能 够 从 不 同 来 源 汇 集 和 应 用 于 过 程 相关 的 信息 ， 并 形成 一 个 独立 
的 整体 。 
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我 们 已 经 介绍 了 过 程 改 进 环境 中 使 用 的 关键 术语 ， 过 程 成 熟 度 的 重要 性 ， 以 
及 组 织 中 所 有 过 程 需 要 的 适当 架构 。 第 5 章 将 讨论 如 何 使 用 过 程 导 癌 架构 的 染 构 原 
则 构建 企业 的 过 程 生态 系统 。 


第 5 = 


构建 过 程 生 态 系 统 


本 童 描述 如 何 应 用 过 程 导向 架构 ( POA ) 的 原则 来 建立 和 构造 过 程 生 态 系 统 
中 的 组 织 过 程 。 它 的 主要 目的 是 形成 一 个 整体 体系 ， 使 公司 的 各 种 职能 小 组 相互 
一 体 化 ， 展 示 出 组 织 内 各 活动 间 的 相互 关系 。 过 程 生态 系统 还 能 结合 战略 目标 和 
必要 的 过 程 ， 协 助 企业 协调 各 过 程 改进 工作 ， 涉 及 信息 技术 (T). SEL Hha, 
供应 链 和 营销 等 方面 。 此 外 ， 它 集中 展示 了 所 有 相关 的 过 程 元 素 ， 如 业务 规则 、 
关键 绩效 指标 以 及 相关 系统 或 技术 细节 。 如 果 组 织 的 过 程 生态 系统 并 不 能 形成 一 
个 综合 的 路 职能 体系 ， 那 么 企业 就 难以 在 过 程 改 进 工作 中 有 所 成 就 。 本 章 概述 了 
编制 和 编排 端 到 端 过 程 生态 系统 所 需 的 元 素 。 

本 章 围 绕 以 下 主题 展开 : 

> 企业 建 模 定 义 : 什么 是 企业 建 模 ? 

> 过 程 生 态 系统 定义 : 什么 是 过 程 生态 系统 ? 它 如 何 帮 助 组 织 更 好 地 管理 运营 
MERELE? 

> 过 程 生态 系统 组 成 ， 哪些 不 同 的 组 成 部 分 构成 了 过 程 生态 系统 ? 

> 构建 过 程 生态 系统 : 构建 过程 生 态 系统 涉及 哪些 基本 活动 ? 生态 系统 模型 是 
什么 样子 的 ? 哪些 工具 可 以 用 来 构建 和 管理 过 程 生态 系统 ? 

> 管理 过 程 生态 系统 如 何 管理 过 程 生态 体系 ? 由 谁 负责 管理 ? 

> 新 的 管理 义务 : 开发 一 个 有 效 的 过 程 生 态 系统 需要 注意 哪些 关键 问题 ? 管理 
层 在 过 程 生态 系统 中 的 参与 有 何 变化 ? 


5.1 企业 建 模 定义 


组 织 从 职能 管理 或 孤岛 管理 转变 为 真正 的 过 程 管理 的 一 个 根本 原因 ， 是 为 了 
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解决 部 门 回 绩效、 价值 和 交流 损耗 的 相关 问题 。 为 了 保持 苋 争 力 ， 企业 必须 变 得 
更 加 敏捷 ， 并 需要 不 断 地 进行 览 职能 整合 。 然 而 ， 仅 仅 改 变 职 能 名 称 ， 将 其 放 人 
过 程 名 下 ， 并 不 能 从 根本 上 改变 组 织 的 面貌 ， 也 不 能 为 组 织 制 订 一 个 端 到 闻 的 体 
系 ， 难 以 推动 员工 积极 地 进行 管理 和 改善 。 

在 第 3 革 中 我 们 学 到 ， 企 业 架 构 的 做 法 是 进行 业务 转型 ， 协 助 组 织 做 出 更 好 的 
决策 。 只 有 了 人 解 业 务 结构 和 过 程 的 复杂 性 ， 并 具备 适当 的 过 程 染 构 和 变 平 管理 原 
M, AART BEAK, REE TER, AIRRA TH Ee H RAER a 
中 的 关键 依赖 性 和 宛 余 性 ， 并 以 这 样 的 方式 建立 业务 、 过 程 和 任何 相关 组 件 间 相 
互 关 系 的 模型 。 

企业 建 模 是 企业 架构 的 一 个 组 成 部 分 ， 能够 用 于 概略 地 构建 组 织 的 结构 、 过 
程 、 活 动 、 人 信息、 人员、 目标 和 其 他 资源 。 它 的 主要 目的 是 将 公司 过 程 、 资 源 和 
系统 与 公司 目标 和 策略 相 结 合 ， 有 效 地 文 持 贡 任 管 理 、 风 险 管理 、 企 业 架 构 和 过 
程 改进 工作 。 企 业 模 型 是 可 以 进行 描述 和 定义 的 ， 可 能 包括 企业 过 程 的 当前 状态 
和 “将 来 ”状态 ， 可 以 包括 整个 组 织 或 只 是 较 小 的 一 个 组 成 部 分 。 


5.2 ”过程 生态 系统 定义 


生态 系统 是 系统 环境 中 一 系列 复杂 关系 的 复合 体 。 从 本 质 上 讲 ， 它 是 与 环境 
相 结 合 的 组 织 目 标 共 识 。 把 组 织 当 作 生 态 系统 的 关联 组 成 部 分 能 够 在 更 有 意义 的 
过 程 改进 工作 中 发 挥 重要 的 作用 ， 还 能 够 领导 组 织 (尤其 是 那些 大 规模 组 织 ) 进 
行 更 好 的 过 程 设 计 和 绩效 分 析 ， 并 改进 对 运营 的 管理 。 

过 程 生 态 系统 将 企业 管理 描述 成 一 个 集成 网 络 ， 其 中 的 所 有 过 程 和 相关 属性 
都 是 相互 联系 的 ， 它 们 能 够 推动 企业 走 回 成 功 。 它 概述 了 公司 内 的 各 种 过 程 ， 它 
们 的 相互 依赖 关系 ， 信 息 、 产 品 或 服务 如 何在 过 程 中 流入 、 流 出 ， 以 及 如 何 将 这 
些 信息 存储 在 集中 数据 库 中 。 为 了 应 对 组 织 竞 争 格局 的 变化 ， 组 织 需 要 按 需 对 业 
务 功能 、 过 程 、 系 统 、 应 用 和 其 他 企业 关系 进行 重新 配置 。 通 过 形成 一 个 综合 且 
完全 成 型 的 组 织 体 系 ， 过 程 生态 系统 可 以 协助 过 程 架 构 师 和 过 程 改进 管理 者 确定 
企业 各 方面 的 拟 议 变 革 或 改进 活动 所 造成 的 影响 。 具 体 包 括 : 

> 确定 变革 过 程 将 如 何 影响 资源 消耗 。 

> 确定 变 间 过 程 将 如 何 影 响 其 他 过 程 活 动 。 

> 评价 变革 过 程 是 否 违 反 或 破坏 任何 商业 规则 或 法 规 要 求 。 

> 评估 变革 过 程 是 否 会 影响 企业 所 提供 的 产品 或 服务 的 质量 。 

> 确定 实施 或 购买 新 设备 或 系统 将 如 何 影 响 各 个 过 程 。 

> 确定 新 的 变化 中 何 处 需要 培训 或 交流 。 

> 评估 哪些 过 程 可 能 会 受到 新 战略 目标 和 方针 的 出 台 影 响 。 
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> 评 佑 哪些 系统 和 应 用 需要 变 结 ， 以 及 哪些 服务 和 数据 元 系 会 受到 变 音 的 
影响 ? 

过 程 生态 系统 也 能 够 协助 过 程 操 作者 和 利益 相关 人 更 好 地 理解 公司 作为 一 个 
整体 如 何 运 行 ， 并 充分 考虑 每 个 人 所 负责 的 过 程 、 工 作 部 门 以 及 受 雇 佣 或 隶属 的 
组 织 ， 合 理 地 安排 他 们 的 日 党 活动 。 当 业务 过 程 生 态 系 统 中 的 过 程 都 能 得 到 精心 
设计 时 ， 管 理 者 和 员工 就 能 通过 模型 对 各 层次 的 细 和 进行 次 和 探讨， 进而 明确 组 
织 数据 的 分 类 。 人 例如， 他们 可 以 在 组 织 内 部 探索 哪里 需要 进行 订单 处 理 ， 查 看 订 
单 处 理 过 程 的 详细 信息 ， 并 将 其 传达 到 过 程 的 某 个 活动 中 ， 如 将 订单 输入 公司 的 
金融 系统 ， 查 看 其 程序 层次 细 和 。 这 种 水 平 的 互动 使 管理 人 员 能 够 衡量 过 程 、 部 
门 和 个 体 的 成 功 执行 情况 ， 从 而 调整 活动 甚至 整个 过 程 来 提高 绩效 ， 跟 上 商业 环 
境 变 化 的 步伐， 或 者 反映 新 的 公司 战略 。 调 整 过 程 生态 系 统 的 各 个 层次 和 相关 各 
方 有 助 于 维持 组 织 的 敏捷 性 ， 确 保 它 们 能 够 快速 适应 多 变 的 客户 需求 。 过 程 生 态 
系统 还 有 助 于 实施 公司 范围 内 的 标准 化 和 联合 。 最 后 ， 构 建 过 程 生态 系统 意味 着 
能 够 把 组 织 当 作 一 个 紧密 结合 的 整体 ， 能 够 确定 和 优化 各 组 成 部 分 及 其 相互 关系 。 
挖掘 过 程 改 进 机 会 涉及 确定 问题 和 机 遇 ， 还 要 制订 相应 的 变 结 来 应 对 这 些 问题 。 

tE: 过 程 生态 系统 通 稼 被 称 为 商业 格局 (Business Landscape) 或 过 程 格局 
( Process Landscape) 。 它 们 有 者 相同 的 含义 和 基本 目的 ， 即 用 跨 职 能 的 集中 化 方法 
更 好 地 管理 和 改进 业务 过 程 和 相关 组 成 部 分 。 


5.2.1 建 模 和 构建 过 程 生态 系统 的 优点 


过 程 生 态 系统 能 够 协助 企业 实施 结构 化 的 过 程 改 进 方法 。 组 织 通 过 结合 过 程 
导向 染 构 原则 和 生态 系统 建 模 方法 ， 能 够 将 公司 过 程 、 资 源 和 系统 与 企业 日 标 、 
策略 相 绪 合 ， 有 效 地 文 持 合 规 管理 、 风 险 管理 和 过 程 改 进 。 过 程 改进 经 理 、 过 程 
人 负责 人 以 及 过 程 操作 者 和 领导 者 可 以 在 数据 库 的 基础 上 进行 合作 ， 建 立 、 共 至 和 
改进 企业 过 程 。 实 施 过 程 生态 系统 方法 还 能 够 帮助 那些 参与 路 工 作 组 或 路 部 门 的 
过 程 改 进项 目 ， 使 其 能 够 更 好 地 共有 圣人 信息 。 

过 程 生态 系统 也 能 : 

> 明确 理解 所 有 组 织 过 程 。 

> 更 加 深入 地 了 解 过 程 组 件 间 的 联系 和 相互 依赖 关系 。 

> xc Fri l| y BJ Wa Pr MRK, 

> 确定 持续 消耗 资源 的 无 用 过 程 或 技术 组 件 。 

> 预测 未 来 状态 下 对 过 程 和 技术 的 需求 ， 确 你 可 持续 性 。 

> 确定 过 程 所 有 权 和 支持 的 不 足 。 

> 降低 过 程 改 进 活 动 所 需 的 时 间 、 成 本 和 资源 消耗 。 

> 概述 需要 巩固 、 淘 汰 或 改进 的 区 域 。 
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> 提高 纺 效 、 透 明度 和 还 从 性 。 

> 简易 分 析 过 程 变 车 所 融 来 的 影响 ， 用 来 提高 敏捷 性 。 

> 帮助 组 织 从 孤立 职能 设计 发 展 到 蜂 职 能 设计 。 

> 增加 对 过 程 资 产 的 准确 重复 使 用 。 

> 文 持 即 插 即 用 式 或 “ 乐 蜗 积 木 ” 式 的 组 件 设计 ， 形 成 可 组 合 的 企业 模型 。 


5.2.2 ”过程 生态 系统 的 应 用 


生态 系统 是 由 诸如 过 程 、 子 过 程 和 更 小 的 相关 组 件 等 元 素 组 成 的 共同 体 ， 其 
中 的 这 些 元 素 与 商业 规则 和 方针 相关 。 因 此 ， 过 程 生态 系统 在 规模 上 可 能 有 很 大 
的 区 别 。 例 如 ， 庞 大 的 世界 500 强 公 司 可 能 包含 数 干 个 过 程 和 数 百 个 商业 规则 、 战 
略 目标 或 技术 系统 ， 而 小 公司 可 能 只 包含 几 十 个 过 程 和 相关 组 件 。 虽 然 在 两 种 组 
织 规 醒 中 能 够 发 现 一 些 相 同 的 属性 ， 但 是 它们 在 生态 系统 范围 和 项 目 数量 上 可 能 


差别 巨大 。 为 外 ， 组 织 可 以 在 整个 公司 中 反复 地 部 署 生态 系统 模型 ， 降 低 大 型 转 
型 工作 市 来 的 固有 风险 。 这 意味 看 企业 生态 系统 可 能 包含 一 系列 更 小 的 生态 系 


统 ， 它 们 相互 天 联 ， 或 者 能 够 像 大 型 生物 系统 一 样 运行 。 在 任何 或 大 或 小 的 组 织 
中 ， 中 断 或 改变 过 程 可 能 会 对 其 他 过 程 造成 无 法 预料 的 后 果 ， 除 非 它们 在 组 织 

明显 可 见 ， 且 得 到 了 适当 的 管理 。 为 了 达到 真正 的 敏捷 ， 组 织 需 要 进行 一 定 程 度 
的 一 体 化 ， 同 时 也 需要 使 用 企业 过 程 模型 ， 这 适用 于 所 有 行业 中 所 有 规模 的 
组 织 。 


5.3 ”过程 生态 系统 的 组 成 


过 程 组件 是 过 程 的 基础 单位 或 对 象 。 过 程 生 态 系 统 开 发 使 用 面向 对 象 或 基于 
对 和 象 的 方法 ,能 够 在 组 织 中 构建 过 程 及 关联 属性 。 它 把 组 织 模拟 成 一 系列 相互 影 
啊 的 对 象 ， 其 中 的 每 个 对 象 都 代表 组 织 内 的 某 个 利益 单位 。 最 终 ， 建 立 组 织 过 程 
的 过 程 生 态 系统 意味 着 把 企业 看 作 一 系列 相关 、 相 互 影 啊 的 对 象 ， 而 不 是 一 系列 
用 于 执行 的 独立 职能 ， 而 且 它 们 能 够 一 起 产生 特定 的 结 来 。 图 5-1 概述 了 儿 种 常见 
的 对 象 分 组 或 分 类 。 过 程 改 进 专 业 人 员 的 任务 是 确定 组 织 可 以 使 用 (或 应 该 使 用 ) 
哪些 对 象 或 对 象 组 ， 确 定 各 个 组 成 部 分 分析 和 确定 各 个 组 件 间 的 相互 天 系 ， 并 
消除 所 有 重复 或 浪费 的 对 象 ， 最 终 推动 组 织 达到 更 高 的 成 熟 度 级 别 。 

例如 ， 在 制造 业 组 织 的 过 程 生态 系统 中 ， 制 造 过 程 是 一 个 对 象 ， 执 行 过 程 的 
部 门 也 是 对 象 ， 而 且 每 个 部 门 内 的 员工 也 是 对 象 ， 这 些 员工 用 来 执行 制造 过 程 的 
所 有 系统 也 是 对 象 。 为 外 ， 管 理疗 品 制造 方式 的 所 有 方针 或 商业 规则 也 是 对 象 ， 
然而 它们 也 可 能 与 制造 之 外 的 其 他 过 程 有 者 特定 的 关系 或 联系 。 下 面 将 介绍 构成 
组 织 过 程 生 态 系 统 的 最 常用 文件 。 


过 程 & 程 序 


数据 系统 逻辑 


5-1 过 程 生 态 系 统 组 成 示例 


5.3.1 战略 目标 


战略 目标 是 组 织 力 网 实现 的 计划 目标 。 它 们 能 够 将 组 织 任务 转变 为 可 衡量 的 
具体 绩效 目标 。 此 外 ， 它 们 列 出 需要 完成 什么 ， 需 要 在 什么 时 候 完成 ， 以 及 由 谁 
负 贡 完成 。 由 于 战略 目标 通常 以 过 程 为 导 疝 ， 或 者 需要 改变 一 个 或 多 个 过 程 ， 因 
此 过 程 生态 系统 与 公司 目标 相 绪 合 能 够 帮助 利益 相关 人 确定 哪些 过 程 将 受到 特定 
目标 的 影响 ， 并 使 他 们 对 所 需 过 程 改进 项 目 保 持 适 当天 注 。 


5.3.2 方针 


方针 是 一 些 基 本 原则 和 /或 指导 方针 ， 用 于 指挥 或 限制 行动 ， 进 而 实现 组 织 的 
战略 目标 。 获 取 组 织 的 方针 并 使 它们 与 所 有 相关 过 程 或 属性 相 结合 ， 能 够 确保 每 
个 涉及 运营 或 改进 这 些 过 程 的 人 意识 到 ， 所 有 的 操作 标准 都 是 由 组 织 领 导 者 、 董 
事 会 成 员 和 股东 提出 的 。 

5.3.3 过程 

过 程 是 一 系列 用 来 实现 特定 结果 的 活动 或 子 过 程 。 它 们 以 过 程 图 的 形式 记录 
在 案 ， 能 够 确定 产生 特定 结果 所 需 的 活动 序列 ， 并 明确 对 各 个 步骤 负责 的 个 人 。 
如 同 过 程 是 过 程 改 进 工 作 的 支柱 ， 记 录 过 程 是 构建 过 程 生态 系统 中 最 重要 的 组 成 
部 分 。 组 织 应 该 把 过 程 汇集 到 一 个 集中 式 的 过 程 生态 系统 库 ， 使 所 有 企业 成 员 都 
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能 够 在 过 程 中 发 挥 应 有 的 作用 ， 包 括 过 程 员 责 人 、 过 程 执行 者 或 过 程 改 进 经 理 ， 


还 能 清和 林地 使 其 了 解 到 目 己 在 生态 系统 中 参与 的 工作 ， 并 且 明 确 拟 议 变 车 可 能 会 
市 来 什么 样 的 影响 。 


注 : 子 过 程 和 活动 通 剃 是 主要 过 程 (父母 ) 的 孩子 。 这 些 子 过 程 和 活动 是 生 
态 系统 中 独立 且 独 特 的 对 象 ， 它 们 可 能 包含 一 些 属 性 或 可 重用 元 素 ， 可 以 在 企业 
其 他 过 程 或 领域 中 进行 编制 或 编排 。 


5.3.4 程序 


程序 能 够 确定 在 过 程 中 执行 步 又 或 活动 所 需 的 特定 指令 。 它 们 明确 过 程 活动 
如 何 执行 ， 通 稼 以 循序 渐进 的 方式 进行 记录 ， 并 详细 描述 了 过 程 中 的 每 个 活动 ， 
包括 以 人 力 为 主 和 系统 为 主 的 任务 。 把 程序 层次 的 细节 加 入 到 过 程 生态 系统 中 ， 
能 够 使 这 个 系统 适用 于 组 织 所 有 成 员 ， 也 使 过 程 改进 经 理 和 项 目 相 关 人 很 容易 察 
ELFER a.s INJ AER, 并 注意 到 这 些 变 盏 将 如 何 影 响 人 力 绩效 要 素 。 
同时 ， 它 们 能 够 帮助 专业 人 员 确 定 拟 议 技术 变 盏 将 为 个 人 或 部 门 的 过 程 活动 市 来 
什么 样 的 影 啊 。 


5.3.5 关键 绩效 指标 


关键 绩效 指标 (KPM) 是 一 系列 表现 过 程 或 过 程 组 的 关键 点 的 指标 。 在 实现 
所 有 战略 目标 、 标 准 、 服 务 层 次 协议 或 所 需 过 程 成 末 的 过 程 中 ,关键 统 效 指标 能 
够 协助 组 织 理解 人 员 、 过 程 和 系统 可 以 在 多 大 程度 上 发 挥 作用 。 关 键 绒 效 指标 已 
组 织 过 程 生 态 系统 中 所 有 可 能 的 过 程 和 活动 部 有 关联 ， 能 使 利益 相关 人 了 解 到 组 
织 是 否 走 上 正轨 ， 可 以 更 好 地 准确 查 明 浪费 等 关键 绩效 问题 。 为 外 ， 精 确 地 找到 
绩效 卉 肖 及 其 在 组 织 中 的 确切 位 置 能 推动 成 因 分 析 (RCA) 的 开展 ， 如 来 绩效 不 
达标 ， 便 能 快速 地 提升 过 程 改进 活动 。 


5.3.6 过程 指示 板 和 记录 卡 


过 程 指 示 板 是 包含 一 些 图 形 信息 (网 表 、 仪 表 和 其 他 视觉 指示 华 ) 的 用 户 界 
面 ， 它 能 够 确定 组 织 中 关键 绩效 指标 的 当前 或 历史 趋势 。 这 里 将 关键 绩效 指标 仪 
表盘 与 它们 在 过 程 生态 系统 中 所 代表 的 具体 过 程 相 绪 合 ， 使 组 织 能 够 监督 过 程 续 
效 ， 并 主动 地 发 现 差 异 和 海 在 的 质量 问题 。 此 外 ， 应 用 指示 板 能 够 玫 助 组 织 通过 
合作 的 方式 将 过 程 与 人 员 联 系 起 来 ,使 终端 用 户 可 以 利用 仪表 盘 协 同 工 作 ， 达 到 
提高 效率 的 目的 。 由 于 关键 续 效 指标 适用 于 任何 过 程 ， 因 此 可 以 选择 生态 系统 中 
硝 定 的 关键 绩效 指标 组 成 指示 板 ， 使 过 程 员 责 人 能 够 制订 出 适用 于 组 织 任何 层次 
的 报告 。 在 这 个 报告 中 ， 管 理 人 员 可 以 查看 涉及 多 个 过 程 和 不 同 层 次 的 细 和 ， 工 
作 人 员 也 可 以 碍 看 他 们 目 己 的 绩效 。 


5.3.7 角色 模型 


角色 模型 是 对 过 程 顾 客 或 用 户 的 详细 说 明 或 描述 。 和 角色 模型 其 于 真实 的 个 
人 和 数据 ， 致 力 于 获取 原始 过 程 客户 的 关键 属性 ， 并 使 其 人 性 化 ， 其 中 这 些 数 
据 可 能 包括 客户 目的 、 偏 好 、 个 性 和 动机 。 在 组 织 过 程 中 构建 角色 模型 能 够 帮 
助 负 责 人 、 操 作者 和 改进 经 理 做 出 明智 的 设计 决策 ， 更 重要 的 是 ， 它 能 够 增加 
过 程 设 计 中 的 认同 感 。 它 的 主要 观点 是 ， 如 采 组 织 想 要 设计 出 有 效 的 过 程 ， 那 
么 这 些 过 程 必须 同时 满足 客户 和 操作 者 的 要 求 。 图 5-2 摘 述 了 产品 退货 过 程 中 
的 客户 角色 。 


产品 退货 中 的 客户 角色 


下 面 的 例子 只 是 过 程 负责 人 和 过 程 改进 团队 开发 人 物 角 色 
的 一 小 部 门 


萨 曼 莎 ， 本 森 一 一 角色 : “聪明 的 购物 者 


萨 曼 水 已 经 35 岁 了 ， 已 婚 ， 是 3 个 孩子 的 母亲 。 她 有 着 工 
商 管理 本 科学 位 ， 但 是 很 少 有 空闲 时 间 阅 读 小 说 。 她 注重 
目标 导向 ， 有 着 引 以 为 傲 的 沟通 能 力 ， 能 够 与 朋友 保持 民 
好 的 关系 ， 但 是 她 更 喜欢 在 电话 中 交谈 。 她 是 一 个 全 职 质 
量 保证 专家 ， 她 喜欢 本 身 的 工作 ， 认 为 所 有 成 功 企业 的 关 
键 在 于 客户 体验 。 


图 5-2 过 程 客户 的 角色 示例 


5.3.8 资源 


资源 是 执行 给 定 的 一 个 过 程 或 一 系列 过 程 所 需 的 组 成 部 分 ， 可 以 是 人 员 、 设 
备 、 系 统 、 设 施 或 完成 过 程 步骤 所 需 的 任何 事物 。 通 过 对 组 织 资 源 进 行 建 模 ， 过 
程 改 进 专业 人 员 能 够 确定 谁 负 责 、 谁 批准 、 咨 询 谁 、 告 知 谁 (RACI), ， 进 而 明确 那 
些 直 接 参 与 过 程 运营 的 人 力 资 源 或 文 持 资源 ， 如 应 用 、 系 统 和 设备 等 。 把 资源 映 
射 到 过 程 生 态 系统 中 可 以 有 将 地 确定 相互 关系 ， 使 组 织 有 能 力 策 划 过 程 改 进 ， 使 
其 更 好 地 开展 业务 。 过 程 生态 系统 中 的 典型 资源 包括 ; 

> 部 门 。 

> 角色 。 

> 员工 。 

> 业务 沟通 。 
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a 

> 应 用 。 

> 应 用 服务 。 

> 数据 。 

> 设备 。 

> 商业 活动 。 

tE: RACI 是 描述 参与 执行 业务 过 程 的 各 种 角色 的 缩写 ， 有 助 于 明确 器 职 能 过 
程 和 过 程 改进 项 目 中 的 角色 和 职责 。 首 字母 缩写 RACI 来 目 于 四 个 篆 用 的 职责 范 
HE. 负责 (Responsible)、 批 准 (Accountable) 、 咨 询 (Consulted), 4 ( In- 


formed ) 。 


5.3.9 风险 


风险 是 可 能 洪 在 干扰 或 影响 过 程 或 运营 实施 的 任何 元 素 。 将 风险 和 组 织 过 程 
联系 起 来 ， 可 以 使 过 程 负 责 人 和 利益 相关 人 理解 和 管理 一 些 问题 ， 而 这 些 问 题 可 
能 受到 商业 目标 、 过 程 和 相关 属性 的 影响 。 确 定 洪 在 的 问题 使 过 程 改进 专业 人 员 
能 够 采取 适当 的 措施 主动 避 开 它们 。 


5.3.10 ”商业 规则 


商业 规则 是 规定 或 管理 业务 各 方面 的 声明 。 它 们 能 够 描述 应 用 于 组 织 的 定义 
和 约束 ， 维 护 商 业 结 构 ， 并 影响 组 织 的 活动 。 在 过 程 生 态 系 统 中 获取 和 整合 商业 
规则 ， 能 使 组 织 有 效 且 一 致 地 在 各 种 操作 和 过 程 中 应 用 这 些 规则 ， 并 确保 所 有 的 
合 规 人 性 举措 能 够 得 到 实现 。 在 过 程 生态 系统 中 构建 规则 还 能 增加 员工 操作 实践 的 
透明 度 ， 并 使 过 程 操 作者 明白 为 什么 他 们 需要 以 某 种 方式 进行 工作 。 吻 于 理解 的 
商业 规则 也 能 使 组 织 做 出 及 时 和 全 面 的 过 程 改进 决策 ， 并 使 它们 这 从 法 律 、 公 司 
制度 、 业 务 部 门 规定 和 合同 义务 。 图 5-3 说 明了 几 种 常见 的 商业 规则 属性 ， 它 们 与 
业务 过 程 生 态 系统 中 的 规则 县 县 相关 。 


最 后 
修改 


过 程 


名 称 


TAJ 
| 资源 规划 


过 程 


图 S$-3 常见 商业 规则 属性 
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5.3.11 其 他 组 成 部 分 


事实 上 ， 只 要 它们 能 够 以 开展 运 党 、 推 动 过 程 或 改进 其 过 程 与 程序 的 方式 ， 
为 组 织 提供 价 仁 ， 所 有 的 业务 元 素 或 文件 都 可 以 是 企业 过 程 生态 系统 的 组 成 部 分 。 
通常 在 过 程 生态 系统 中 ， 过 程 改 进 团 队 能 够 使 用 的 其 他 组 件 包 括 . 

> 过 程 简 况 资 料 (如 名 称 、 摘 述 、 负 责 人 、 供 应 商 、 输 入 、 过 程 、 输 出 和 客户 
(SIPOC) 、 起 点 、 终 点 ) 。 

> 工作 助手 。 

> 数据 模型 和 流动 。 

> 组 织 

> 项 目 。 

> 用 户 故 事 。 

> 使 用 案例 。 

> 系统 逻辑 。 

> 产品 。 

> 产品 类 别 。 

> APNE., 

> 合同 。 

> 合作 伙伴 。 

> 财务 信息 ， 如 资本 和 运营 支出 。 


5.4 构建 过 程 生态 系统 


达到 组 织 层次 的 过 程 成 熟 度 通 党 需要 大 量 涉及 目 号 业务 过 程 的 知识 。 如 末 组 
织 有 着 较 高 水 平 的 过 程 成 熟 度 ， 它 的 过 程 可 以 相对 容易 地 构建 出 一 个 完整 的 生态 
系统 ， 如 末 组 织 内 的 过 程 成 熟 度 水 平 较 低 ， 这 意味 着 过 程 尚 未 确定 或 记录 ， 逢 要 
进行 重大 的 文化 和 结构 变革 ， 以 便 正式 地 将 企业 转变 为 综合 实体 。 如 今 的 许多 组 
织 往 往 难 以 转变 利益 相关 人 固有 的 观点 ， 难 以 将 组 织 当 作 一 个 系统 环境 ， 并 获得 
文 持 建立 一 个 集中 的 体系 。 主 要 原因 是 组 织 和 从 业 人 员 没 能 采取 所 需 的 整体 方法 ， 
难以 从 概念 到 部 署 进行 变 早 。 实 施 过 程 生态 系统 ， 并 将 组 织 的 思维 定式 转变 为 以 
过 程 为 导 回 是 一 个 具有 挑战 性 的 问题 。 然 而 ， 过 程 改进 专业 人 员 能 够 采用 逐步 的 
方法 帮助 组 织 克 服 这 一 困难 。 下 面 将 介绍 成 功 构 建 企业 过 程 生态 系统 的 典型 步骤 。 


5.4.1 设计 生态 系统 


第 一 阶段 涉及 设计 生态 系统 。 
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1) 开发 愿景 : 这 有 助 于 直接 开展 建 模 和 文化 变革 工作 ， 并 能 够 制订 一 系列 策 
略 用 于 实现 这 一 愿景 。 同 时 ， 还 能 协助 利益 相关 人 及 时 了 解 变革 需求 ， 理 解 立 即 
采取 行动 的 重要 性 。 

2) 组 建 团队 : 召集 一 批 有 足够 影响 力 和 权威 性 的 领导 者 和 个 人 参与 者 来 指引 
和 领导 这 些 工 作 ， 鼓 励 冒 险 和 打破 传统 的 观点 、 活 动 和 行为 。 在 许多 情况 下 ， 过 
程 改进 组 织 能 够 率先 构建 出 组 织 的 过 程 生 态 系统 。 

3) 确定 范围 : 确定 需求 和 过 程 生态 系统 所 需 细 节 水 平 ， 确 定 建 模 和 有 映射 的 方 
法 ， 以 及 应 该 包括 哪些 业务 领域 ( 如 整个 企业 或 只 是 一 个 小 团体 ? OK is E Be 
布 式 部 车?) 。 最 后 ， 确 定 映 冉 工作 涉及 哪些 过 程 组 成 部 分 。 

4) 确定 约束 : 确定 企业 领域 中 可 能 存在 的 所 有 预期 障碍 、 局 限 性 或 法 律 限 
制 ， 如 遗留 过 程 或 架构 、 洪 在 的 多 点 问题 、 访 问 限制 或 数据 存储 限制 。 

5) 选择 合适 的 工具 : 确定 和 分 析 可 以 用 来 映射 和 模拟 企业 过 程 和 组 件 的 各 种 
行业 工具 。 选 择 一 个 易于 使 用 的 工具 ， 为 企业 客户 提供 积极 的 体验 (如 过 程 应 该 
很 容易 查找 ) 。 确 保 工 具 是 灵活 且 可 维护 的 ， 同 时 ， 过 程 架 构 应 该 易于 更 新 。 


5.4.2 ”实施 生态 系统 


以 下 阶段 涉及 生态 系统 的 实施 。 

1) 登记 过 程 :确定 哪些 组 织 过 程 已 经 预 完 记录 ， 哪 些 过 程 需要 进行 组 处 ， 并 
建立 过 程 分 组 ， 开 发 组 织 的 结构 视图 。 同 时 ,确定 过 程 组 件 是 否 得 到 广泛 理解 、 
记录 和 引用。 

2) 使 文件 标准 化 : 确保 具备 可 用 的 第 见 模板 、 术 语 和 定义 ， 并 确保 所 有 利益 
相关 人 部 参 与 到 映射 工作 中 ,使 其 与 过 程 改进 经 理 无 颖 结合 。 

3) 绘制 过 程 图 ， 建 模 和 映射 组 织 中 的 所 有 过 程 ， 收 集 和 记录 相关 组 件 。 亲 循 
过 程 叶 问 染 构 框 染 中 提 到 的 所 有 架构 原则 和 变 持 控制 方法 。 

4) 附加 组 件 : 用 相关 的 过 程 元 系 补 充 过 程 ， 如 相关 商业 规则 、 措 施 和 程序 。 
通过 对 过 程 的 简化 和 映射 达到 记录 各 组 件 的 目的 ， 或 者 在 许多 情况 下 ， 组 织 可 以 
在 完成 初始 映射 后 反复 改进 过 程 细 节 。 

5) WELEH: 回 企 业 用 户 推出 引导 工具 ， 使 他 们 能 够 探索 所 有 企业 过 程 ， 监 
督 绩效 ， 并 更 好 地 理解 过 程 结 构 、 推 理 和 绩效 ， 随 后 参与 到 改进 工作 中 去 。 


5.4.3 监督 生态 系统 

最 后 阶段 涉及 监督 生态 系统 。 

1) 把 过 程 根 植 于 文化 中 : 曾 明 新 的 行为 和 过 程 生态 系统 间 的 联系 ， 开 发 可 以 
持续 使 用 的 可 持续 手段 ， 并 整合 过 程 架 构 和 生态 系统 实践 ， 形 成 标准 过 程 改 进 活 
动 。 男 外 ， 制 订正 式 的 过 程 改进 培训 计划 ， 使 过 程 相关 人 了 解 他 们 在 运营 和 维护 
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过 程 生态 系统 中 发 挥 的 作用 ， 以 及 在 何 处 如 何 引 领 组 织 过 程 。 

2) 持续 分 析 : 分 析 新 的 过 程 和 变革 ， 确 保 维持 生态 系统 的 架构 。 研 究 结 构 上 
的 蔡 代 品 ， 并 增强 公信 力 ， 从 变 早 过 程 、 系 统 、 绪 构 、 方 针 的 角度 制订 改进 项 目 。 
确保 所 有 变化 都 能 巡 循 过 程 导 癌 染 构 中 提 到 的 原则 。 

3) 持续 改进 : 开始 实施 过 程 变 结 ， 并 持续 改进 过 程 统 效 。 完 成 任何 所 需 的 组 
织 结 构 变 结 ， 适 当地 文 持 持续 改进 过 程 。 

生态 系统 的 开发 既 不 是 过 程 改进 旅途 的 开始 ， 也 不 是 终点 。 回 过 程 管 理 的 整 
体 过 渡 无 疑 是 不 可 或 缺 的 ， 它 注重 组 织 当 前 在 做 什么 ， 以 及 所 有 这 些 部 分 如 何 关 
联 。 它 还 推动 进一步 的 变 结 管理 ， 但 不 能 管 代 传统 的 过 程 改 进项 目 和 活动 ， 只 是 
使 它们 变 得 更 好 。 

注 : 过 程 图 和 过 程 建 模 通常 被 描述 成 两 个 独立 的 方面 ， 过 程 图 活动 定义 企业 
做 什么 ， 由 谁 负责 ， 而 过 程 建 模 更 侧重 于 业务 过 程 的 优化 。 它 们 都 能 以 图 形 的 方 
式 表 示 组 织 的 活动 ， 并 达到 改进 业务 过 程 的 日 的 ， 然 而 映射 通常 是 一 维 活动 ， 能 
够 以 图 形 的 方式 展示 单个 过 程 。 过 程 建 模 通 篆 涉 及 对 相关 过 程 和 对 象 的 额外 映射 ， 
使 相互 关联 的 企业 过 程 、 活 动 、 染 构 和 组 件 形成 一 个 包罗 万 象 的 体系 。 


5.4.4 过 程 生态 系统 示例 


正如 前 文 所 介绍 的 ， 过 程 生态 系统 的 构建 可 以 通过 建 模 和 映射 组 织 资源 、 部 
门 、 过 程 和 相关 属性 间 存 在 的 复杂 关系 完成 。 因 此 ， 过 程 生态 系统 通 笛 被 比 作 人 
体 解 训 学 ， 即 企业 〈 核 心 过 程 ) 的 任何 重要 功能 或 职能 像 月 骨 一 样 起 着 贸 接 的 作 
用 ， 而 任何 其 他 支持 组 织 的 组 件 是 疹 骨 的 延 促 ， 这 形成 了 组 织 的 骨架 和 中 枢 神 经 
系统 。 图 5-4 考虑 到 这 种 比较 阐述 了 过 程 生态 系统 的 一 个 示例 。 

这 个 概念 模型 概述 了 模拟 组 织 中 所 有 的 核心 过 程 和 相关 于 过 程 。 组 织 核心 过 
程 具 有 以 下 特点 ， 通 过 图 表 的 中 心 即 代表 组 织 主 要 功能 的 最 高 水 平 ， 包 括 所 有 需 
要 成 功 地 回 客 户 交 付 成 末 的 过 程 。 然 后 子 过 程 像 是 高 阶 关 联 的 孩子 ， 而 诸如 组 织 
过 程 或 文 持 过 程 等 其 他 过 程 则 是 模型 的 附加 节点 或 辑 条 。 

注 : 男 一 个 第 见 比 喻 把 地 铁 或 公交 系统 比 作 过 程 生态 系统 。 

组 织 的 过 程 组 件 也 可 以 详细 地 通过 层次 结构 或 文件 夹 结构 来 表示 ， 其 能 够 概 
述 组 织 生态 系统 的 各 种 对 象 和 种 类 。 图 5-5 概述 了 一 个 简单 的 组 织 生 态 系 统 组 件 文 
件 夹 视图 。 在 如 今 大 多 数 的 建 模 和 映射 工具 的 基础 上 ， 每 个 组 件 都 以 用 点 击 的 方 
式 进 行 存 储 ， 企 业 中 的 任何 人 都 能 看 到 各 个 对 象 的 整体 面 狐 ， 包 括 属性 和 话 细 信 
上 县， 如 和 名称、 说 明 以 及 与 其 他 对 象 的 相互 关系 。 


5.4.5 过程 骨 和 干 
如 上 所 述 ， 过程 生态 系统 利用 了 过 程 骨干 的 心智 模型 。 过 程 骨干 是 用 于 经 音 
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企业 的 核心 过 程 ， 所 有 的 其 他 过 程 和 组 织 组 件 都 为 它 服务 。 为 了 最 优 地 交付 价值 ， 
这 些 核 心 过 程 构成 了 一 个 相互 天 联 的 过 程 链 ， 过 程 骨 干 能 够 在 局 层次 的 信息 采集 
点 监督 绩效 指标 ， 其 标志 着 业务 过 程 的 健康 程度 。 此 外 ， 过 程 骨干 有 助 于 进行 成 
本 分 析 ， 能 够 在 问 到 端 商 业 模型 的 环境 中 减少 论 销 ， 并 减少 质量 问题 和 浪费 。 随 
着 过 程 的 企业 集群 变 得 更 加 成 熟 ， 以 及 整体 格局 的 成 型 ， 过 程 骨干 可 以 简化 理解 ， 
制订 执行 纲要 ， 并 重点 关注 组 织 中 需要 改进 的 领域 。 最 后 ， 过 程 骨干 代表 了 组 织 
最 高 层次 的 核心 职能 ， 说 明了 回 客 户 交 付 价 值 所 需要 的 所 有 组 件 。 


5.4.6 “过 程 建 模 和 管理 系统 


随 着 业务 经 理 、 过 程 架构 师 和 过 程 改 进 经 理 不 断 寻 求 更 好 地 理解 和 从 化 业务 
过 程 ， 并 致力 于 使 之 上 自动化， 过 程 建 模 、 分 析 和 改进 系统 变 得 越 来 越 重要 。 过 程 
架构 师 使 用 这 些 工具 与 业务 中 的 利益 相关 人 进行 协同 工作 ， 能 够 建立 组 织 的 过 程 
机 构 ， 确 保 所 有 过 程 符合 组 织 变 化 议程 的 需求 、 原 则 和 模型 。 这 些 工 具 也 被 过 程 
改进 经 理 和 过 程 利益 相关 人 用 来 获取 业务 过 程 的 细节 ， 确 你 过 程 能 够 得 到 正确 的 
映 映 ,保证 过 程 改 进项 目 中 的 原 有 和 将 来 的 质量 差异 分 析 能 够 得 到 提升 。 此 外 ， 
这 些 工具 可 以 作为 一 个 桥梁 ， 园 好 地 联合 整个 组 织 内 的 各 种 工作 ， 如 信息 技术 、 
设备 或 基础 设施 计划 等 。 过 程 建 模 是 过 程 改 进 的 一 部 分 ， 正在 成 为 越 来 越 多 的 过 
程 管理 和 合 规 项 目的 起 点 。 过 程 建 模 也 能 帮助 组 织 避 开 常 见 的 陷阱 ， 人 避免 在 缺乏 
真正 了 解 根本 问题 或 原因 的 情况 下 急于 执行 。 同 样 ， 过 程 改 进 和 管理 系统 能 够 以 
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E3 类 别 
5-5 ”过程 生态 系统 结构 
组 织 过 程 生 态 eat Ha, 模拟 出 可 能 发 生 的 变化 和 改 
E 如 今 市 场 上 有 几 种 解决 方案 来 大 助 组 织 建 立 过 程 生态 系统 模型 和 优化 业务 过 
程 。 它 们 包括 : 
> iGrafx 企业 建 模 。 
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> Software AG 推出 的 ARIS, 

> Open Text 推出 的 Metastorm 。 

> IBM 推出 的 Process Manager。 

> Sybase 推出 的 Power Designer。 

> Mega International 推出 的 MEGA Suite, 

注 : 企业 架构 师 可 以 通过 企业 染 构 工具 市 场 出 售 一 些 过 程 改进 解决 方案 。 考 
虑 到 架构 、 建 模 和 过 程 改 进 活 动 已 经 变 得 如 此 密切 相关 ， 本 市 概述 的 几 个 工具 集 
如 今 侧重 于 为 市 场 提供 全 方位 的 工具 。 这 些 工具 可 用 于 构建 组 织 过 程 生态 系统 的 
架构 ， 建 模 和 映 映 所 有 过 程 和 过 程 组 件 ， 执 行 过 程 改 进项 目 ， 以 及 模拟 拟 议 变 香 
可 能 产生 的 影 啊 。 


5.4.7 “使 用 过 程 管 理 系统 的 优点 


投资 建 模 和 改进 工具 集 有 以 下 优点 ， 包 括 : 

> 能 够 使 用 可 扩展 的 中 央 数 据 库 和 控制 中 心 来 组 织 、 管 理 、 监 控 和 部 署 所 有 过 
程 文件 、 运 营 程序 和 服务 。 

> 能 够 提高 领导 者 对 过 程 的 信心 ， 使 过 程 变 革 与 战略 活动 相 结合 。 

> 能 够 对 业务 用 户 实现 完全 的 透明 度 ， 便 于 过 程 负责 人 和 利益 相关 人 直接 参与 
过 程 改进 工作 。 

> 具备 过 程 版 本 控制 和 变革 管理 的 能 

> 能 够 考虑 到 整个 企业 中 的 各 个 过 程 任 务 。 

> 能 够 将 组 织 中 的 所 有 过 程 元 素 与 过 程 改进 项 目 相 结合 。 

> 具备 仪表 盘 ， 可 以 保持 过 程 绩 效 的 透明 度 ， 使 过 程 利益 相关 人 对 事件 做 出 实 
时 响应 。 

> 能 够 搜索 和 分 享 过 程 操 作者 之 间 的 内 容 。 

> 能 够 消除 Excel. Visio 和 PPT 的 静态 集合 。 

> 能 够 通过 使 用 模板 和 自 定 义 模型 ， 使 过 程 图 更 容易 进行 。 


5.4.8 ”仿真 和 优化 


对 过 程 进 行 仿 真是 指 模拟 特定 一 段 时 间 内 的 现实 过 程 。 一 旦 过 程 生态 系统 达 
到 成 束 ， 并 且 记 录 所 有 过 程 ， 包 括 所 有 人 力 和 系统 活动 ， 过程 管理 工具 就 能 够 展 


现 出 一 个 显著 的 优点 ， 即 它们 使 过 程 改进 从 业者 能 够 模拟 过 程 变 盏 的 影响 ， 并 制 
订 不 同 的 方案 来 解决 过 程 绩效 问题 。 整 个 过 程 改 进 工 作 中 有 一 个 第 见 问题 ， 过 程 
可 能 完全 有 能 力 提供 所 需 的 输出 ， 但 它 并 不 能 在 一 个 可 接受 的 绩效 水 平 上 达到 这 
一 要 求 。 换 句 话 说， 一 个 新 设计 的 过 程 可 能 能 够 发 挥 一 些 作 用 ， 但 可 能 不 是 最 优 
的 。 过 程 仿真 使 所 有 的 利益 相关 人 参与 到 改进 行动 中 来 ， 进 而 确定 新 设计 的 过 程 
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中 哪里 可 能 会 出 现 瓶 颈 ， 如 何 进行 改变 能 使 统 效 受益 最 大 化 。 有 几 个 例子 能 够 说 
明 过 程 仿真 如 何 使 过 程 改进 项 目 受 益 ， 包括 : 

> 与 现 有 的 过 程 设 计 相 比 ， 预 测 过 程 活动 需要 多 长 时 间 。 

> 预测 多 久 局 动 一 次 过 程 。 

> 预测 每 个 过 程 活动 的 周期 时 间 。 

> 确定 哪些 资源 约束 可 能 会 影响 绩效 。 

注 : 过 程 仿真 是 过 程 建 模 和 映射 的 一 个 分 文 。 它 使 用 预 设 信 息 ， 如 绩效 国 值 
和 关键 纪 效 指标 ， 以 及 附加 到 过 程 生态 系统 中 的 其 他 数据 元 素 ， 能 够 在 组 织 内 预 
测 过 程 中 不 同方 案 和 变 结 的 结 采 。 


55 管理 过 程 生态 系统 


我 们 已 经 了 解 到 ， 过 程 生态 系统 能 够 帮助 组 织 了 解 主 要 过 程 及 其 相互 依赖 关 
系 。 然 而 ,创建 、 改 进 和 持续 监督 组 织 及 其 过 程 ， 尤 其 对 于 那些 大 规模 的 组 织 》 
说 ， 这 并 不 是 一 项 简单 的 工作 。 组 织 在 企业 范围 内 产生 强大 的 醒 型 之 后 ， 需 要 对 
模型 进行 维护 。 出 于 这 个 原因 ， 过 程 改 进 组 织 通 第 需要 过 程 改 进 染 构 师 和 过 程 改 
进 协调 员 两 个 角色 ， 来 管理 过 程 生态 系统 和 相应 工具 的 构建 及 可 持续 性 。 


5.5.1 过 程 改进 架构 师 的 作用 


过 程 染 构 师 通常 储 力 于 构建 和 设计 组 织 过 程 ， 他 们 负责 执行 和 维护 过 程 导 问 
架构 原则 ， 并 建立 所 和 需 的 组 织 生 态 系 统 模型 支持 组 织 过 程 及 所 有 相关 组 件 。 他 
们 也 力图 消除 过 程 改 进 经理 和 过 程 人 负责 人 在 他 们 所 支持 的 业务 单元 或 组 织 中 产生 
的 任何 分 上 收 。 过 程 架 构 师 的 作用 包括 记录 过 程 、 人 员 和 系统 间 的 相互 关系 ,确定 
构成 过 程 生态 系统 的 过 程 、 子 过 程 和 过 程 属性 的 层次 结构 。 过 程 架 构 师 的 整体 日 
标 是 在 一 个 核心 平台 管理 及 组 织 所 有 的 过 程 属性 ， 使 所 有 改进 工作 满足 组 织 的 总 
体 商 业 战 略 ， 并 且 不 破坏 其 他 过 程 组 件 ， 或 与 之 重复 。 其 他 职责 包括 明确 和 管理 
所 有 生态 系统 对 象 ， 确 定 对 象 之 间 的 相互 天 系 ， 确 保 企 业 对 象 能 够 在 多 个 模型 中 
重复 使 用 ， 并 指导 过 程 的 开发 和 改进 ， 建 模 和 管理 职 贡 的 层次 结构 。 最 后 ， 过 程 
染 构 师 的 主要 目的 是 维护 过 程 叶 癌 染 构 提出 的 原则 ， 加 快 过 程 改 进 工作 的 发 展 速 
度 ， 确 保 企 业 运 营 和 过 程 的 可 持续 性 。 


5. 5.2 过程 改进 协调 员 的 作用 


过 程 改进 协调 员 通 常 负 员 维护 过 程 改进 组 织 中 所 有 程序 和 行政 方面 的 事务 ， 
并 且 是 所 有 过 程 生 态 系统 中 负责 解决 问题 和 疑问 的 指定 联系 人 。 他 们 的 主要 职责 
是 进行 维护 和 管理 ， 并 维持 使 组 织 平稳 运行 的 过 程 生态 系统 和 任何 改进 项 目 。 这 
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其 中 包括 各 种 各 样 的 任务 ， 如 确保 合适 的 数据 库 权 限 ， 使 生态 系统 的 变 结 容易 传 
达 ， 使 任何 使 用 所 需 的 标准 能 够 得 到 记录 和 分 类 ， 并 实施 整体 解决 方案 。 

过 程 改 进 协调 员 的 整体 作用 是 充当 过 程 改进 组 织 中 过 程 生 态 系统 和 附加 工具 
箱 的 主要 联系 人 。 协 调 员 是 公开 的 个 体 ， 能 够 指导 过 程 改进 组 织 和 过 程 生 态 系统 
的 相关 问题 。 此 外 ， 过 程 协 调 员 能 够 带头 起 草 过 程 改 进 指导 方针 ， 协 调 生 态 系统 
变化 的 实施 ， 也 能 推动 小 规模 的 过 程 改进 计划 和 变 半 请 求 。 


5.6 HEERS 


管理 复杂 的 过 程 从 来 都 不 容易 ， 过 程 改 进 是 处 理 复杂 改进 活动 和 变 于 管理 工 
作 的 持续 循环 。 在 管理 这 些 复 林 变化 的 同时 ， 过 程 导 向 企业 的 领导 者 也 应 该 应 用 
这 些 过 程 改 进 工具 和 拉 术 ,改变 人 员 、 技 术 和 过 程 在 工作 环境 和 新 的 领导 模型 下 
的 管理 方式 ， 进 而 得 到 更 好 的 结果 。 传 统 的 过 程 改进 主要 注重 一 个 过 程 的 一 次 改 
进 ， 适 用 于 具备 项 目 团 队 、 项 目 构 建 和 项 目 团队 运营 规则 的 组 织 。 通 过 过 程 生态 
系统 进行 管理 需要 领导 者 考虑 整个 工作 环境 ， 并 具备 组 织 管 理 者 和 利益 相关 人 所 
期 望 的 特定 领导 能 力 。 转 为 过 程 导 四 是 一 种 根本 的 思考 模式 转弯， 目的 是 使 组 织 
取得 更 大 的 成 功 ， 使 企业 内 部 人 员 更 华 福 ， 实 现 更 好 的 成 果 。 

它 要 求 经 理 在 过 程 导 回 的 基础 上 ， 从 组 织 整 体 的 角度 出 发 考虑 需求 、 改 变 行 
为 ， 并 使 用 更 民主 的 方法 进行 管理 。 更 具体 地 说 ， 培 养 过 程 导 回 组 织 的 领导 能 
需要 经 理 : 

> 通过 目 我 组 织 并 承 诡 成 有 末 ， 回 管理 人 员 、 过 程 负 责 人 和 团队 成 员 授 权 。 

> 门 过 程 负 责 人 和 利益 相关 人 移交 权力 ， 确 定 如 何 更 好 地 完成 任务 。 

> 癌 最 贴近 活动 的 人 员 移 交 决 休 权 。 

> 展现 出 更 开放 的 想法 和 创新 。 

> 为 过 程 设计 和 改进 活动 提供 必要 的 文 持 和 资源 ， 以 便 圆 满 达到 预期 的 效果 。 

> 不 接受 现状 ， 认 为 旧 的 方法 不 再 适用 于 新 的 组 织 现 实 ， 作 为 变革 推动 者 在 组 
织 内 接受 并 公开 赞同 这 种 想法 。 

> 系统 化 地 明确 参与 业务 的 人 员 ， 并 执行 解决 方案 。 

> 适应 采用 包容 性 和 民主 方法 的 管理 方式 。 


5.7 本 章 小 结 


我 们 已 经 了 解 到 ， 当 今 市 场 的 动态 特性 和 显 覆 性 技术 的 快速 引入 对 企业 造成 
本 巨大 人 负担。 如今， 相 比 于 以 往 任何 时 候 ， 企 业 十 分 有 必要 采取 灵活 的 案 略 ， 创 
新 技术 ， 并 啊 应 客户 的 知 求 。 为 了 做 到 这 一 点 ,企业 必须 能 够 更 快 地 做 出 决策 ， 
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此 外 ， 它 们 还 必须 能 够 迅速 地 改进 所 需 的 业务 过 程 。 静 态 和 扳 立 的 方法 、 碧 立 的 
m H THEM Excel, Visio 与 PPT 的 静态 集合 已 经 不 足以 推动 实现 事业 成 功 。 企 业 必 
须 把 自己 当 作 集 成 网 络 进行 管理 ,使 人 员 、 过 程 和 信息 技术 都 能 融入 端 到 端的 企 
业 过 程 生态 系统 中 ， 达 到 更 低 的 成 本 、 更 好 的 质量 、 更 高 的 生产 能 力 、 更 快 的 反 
应 时 间 以 及 主动 纠 错 的 水 平 。 在 这 一 章 ， 我 们 还 学 习 到 了 以 下 构建 概念 . 

> 企业 建 模 是 企业 架构 的 一 个 组 成 部 分 ， 能 够 用 于 概略 地 构建 组 织 的 结构 、 过 
程 、 活 动 、 信 息 、 人 员 、 目 标 和 其 他 资源 。 

> 过 程 生 态 系 统 将 企业 管理 描述 成 一 个 集成 网 络 ， 其 中 所 有 过 程 和 相关 属性 都 
是 相互 联系 的 ， 并 能 够 推动 企业 走向 成 功 。 

> 过 程 生态 系统 开发 使 用 面向 对 象 或 基于 对 象 的 方法 ， 能 够 在 组 织 中 构建 过 程 
和 关联 属性 。 

> 这 里 有 10 种 常见 的 过 程 生态 系统 组 件 ， 包 括 方针 、 过 程 、 程 序 、 关 键 绩 效 
外 标 、 指 示 板 、 和 角色 檬 型、 资源 、 风 险 和 商业 规则 。 

> 构建 过 程 生 态 系 统 有 3 个 阶段 : 设计、 实施 和 监督 。 

> 过 程 架 构 师 通常 致力 于 构建 和 设计 组 织 过 程 。 

> 过 程 改 进 协 调 员 通常 负责 维护 过 程 改进 组 织 的 所 有 程序 和 行政 方面 的 事务 。 


I 


5.8 =#Tymu 


在 这 个 阶段 ， 我 们 已 经 讨论 了 过 程 染 构 和 过 程 建 模 的 原则 ， 以 及 过 程 生态 系 
统 的 构成 。 第 6 草 将 介绍 一 个 基本 的 过 程 改进 框 淋 ， 其 中 包括 了 篆 见 的 过 程 改 进 方 
法 和 技术 ， 这 样 就 可 以 选择 正确 的 工具 在 组 织 内 实行 有 效 的 改进 。 


理解 过 程 ， 进 而 应 用 基础 的 方法 、 实 践 和 途径 对 过 程 进行 改进 。 反 过 来 说 ， 
这 就 需要 一 个 合适 的 组 织 结构 来 指导 改进 过 程 ， 确 保 活 动能 够 以 有 意义 上 且 和 谐 的 
方式 进行 管理 。 其 中 涉及 那些 为 过 程 操作 者 所 准备 的 工具 ， 管 理 和 执行 过 程 改进 
计划 的 人 ， 以 及 指导 企业 和 制订 战略 规划 及 方针 的 领导 者 。 本 章 概 述 了 构成 过 程 
改进 框架 的 文件 ， 过 程 改 进 与 战略 规划 规则 间 的 关系 ， 还 论述 了 几 种 开展 过 程 改 
进 的 方法 ， 为 团队 或 组 织 内 持续 过 程 改 进 实践 方面 的 讨论 、 实 施 和 评估 提供 了 具 
体 的 模型 ， 以 全 满足 客 户 日 益 增 长 的 需求 。 这 一 章 围 绕 以 下 10 个 主题 展开 : 

> 过 程 改进 框架 : 框架 是 什么 ， 哪 些 不 同 的 文件 构成 了 综合 过 程 改进 框架 ? 

> 环境 因素 和 组 织 影 响 : 哪些 内 部 、 外 部 的 环境 因素 围绕 着 或 者 影响 着 过 程 改 
EL 

> 组 织 简况 : 组 织 简况 是 什么 ， 它 如 何 协 助 评估 组 织 的 环境 因素 ? 

> 领导 能 力 : 领导 能 力 在 过 程 改 进 活动 中 发 挥 什么 作用 ? 

> 战略 规划 : 战略 规划 的 定义 是 什么 ， 方 针管 理 如 何 协助 开展 这 些 工作 ? 

> 过 程 管理 : 有 哪些 不 同 的 过 程 改进 方法 论 ， 什 么 时 候 使 用 各 个 方法 论 ? 

> 绩效 管理 : 绩效 管理 是 什么 ， 它 如 何 使 组 织 受 益 ， 绩 效 如 何 进行 监督 和 沟通 ? 

> 员工 管理 : 员工 管理 是 什么 ， 可 以 利用 哪些 工具 来 有 效 地 管理 组 织 人 员 ? 

> 质量 管理 : 质量 管理 是 什么 ， 如 何 定义 高 质量 的 组 织 ? 

> 知识 管理 : 知识 管理 如 何 定义 ， 可 以 利用 哪些 工具 来 实现 知识 管理 的 好 处 ? 


6.1 过 程 改进 框 案 


由 于 过 程 改 进 需 要 在 过 程 系统 、 技 术 系 统 、 行 为 系统 和 管理 中 同时 做 出 改变 ， 
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因此 实现 过 程 改进 理念 是 一 个 持续 且 长 期 的 目标 。 它 能 够 快速 取得 成 末 ， 但 在 成 
为 组 织 文化 的 核心 方面 之 前 ， 它 需要 伦 费 很 长 一 段 时 间 。 实 现 有 凝聚 力 的 过 程 改 
进 框 妨 ， 能 够 指导 组 织 在 运 藻 的 各 个 方面 逐步 实现 真正 的 过 程 改 进 。 

一 般 来 说 ， 框 架 描 述 了 组 织 如 何 创 造 、 交 付 和 获取 价值 的 基本 原理 ， 这 个 结 
构 旨 在 指导 或 引导 组 织 把 具体 实践 或 理念 融合 到 文化 或 运营 中 去 。 它 从 大 的 环境 ， 
或 者 各 个 相互 关联 的 方面 (如 文 持 特定 方法 的 战略 、 沫 略 和 方法 ) 进行 概述 ， 并 
引导 组 织 如 何 开展 工作 ， 根 据 需 要 ， 它 也 可 以 进行 适当 的 修改 。 

构建 持续 改进 的 文化 和 定义 过 程 改进 框 染 涉及 10 个 元 素 ， 这 些 元 系 能 够 放 在 
一 起 强调 结合 客户 与 环境 因 系 的 重要 性 。 它 们 也 阐明 了 组 织 的 员工 和 关键 过 程 应 
该 如 何 完成 那些 能 够 提高 整体 经 营 绩效 的 工作 。 在 那些 希望 持续 改进 绩效 和 苋 争 
力 的 组 织 中 ， 每 个 元 系 对 于 有 效 的 管理 来 说 都 是 至 天 重要 的 。 图 6-1 描述 了 过 程 改 
进 框架 的 10 个 基本 元 素 。 


1. 环境 因素 与 组 织 影响 


3. 领导 能 力 = 4. 战略 规划 


6-1 过 程 改进 框架 


在 框 染 内 ， 所 有 行动 部 指 问 结 末 ， 这 是 一 个 由 环境 结果 (行动 1)、 管 理 结 
(行动 2、3、4) 和 和 邢 动 力 结 采 (行动 3、6、7、8、9) 组 成 的 结 宋 。 框 架 中 央 的 
较 大 双 回 垂 二 箭头 把 3 个 管理 方面 的 内 容 导 个 员工 方面 的 内 容 连接 在 一 起 ， 这 是 
组 织 取得 成 功 的 最 关键 联 系 。 与 员工 密切 合作 的 管理 团队 能 够 保证 员工 的 参与 、 
联合 和 知情 。 而 较 大 的 单 问 科 直 箭头 表示 员工 与 结果 之 间 的 主要 关系 ， 表 明 员 工 
对 于 实现 组 织 目标 的 重要 性 ， 框 以 中 其 他 所 有 的 衔 头 都 是 双 加 箭头， 指出 了 在 有 
效 的 绩效 管理 系统 中 进行 持续 反馈 的 重要 性 。 


6.2 环境 因素 和 组 织 影响 


环境 因素 是 指 围 纸 或 影响 组 织 、 部 门 、 项 目 取得 成 功 的 内 部 及 外 部 因素 。 这 
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些 影响 可 能 来 上 自 于 多 个 不 同类 别 或 实体 ， 可 能 促进 或 者 约束 改进 工作 ， 也 可 能 对 
组 织 过 程 造成 积极 或 消极 的 影响 。 环 境 因 系 和 组 织 影 响 包括 : 

> 外 部 驱动 力 : 客户、 政治、 经济、 社会、 技术、 法 律 、 监 管 、 市 场 、 股 东 、 
媒体 、 基 础 设施 (如 政府 或 行业 标准 、 监 管 机 构 、 行 为 准则 )。 

> 内 部 驱动 力 : 文化 、 结 构 、 过 程 、 沟 通 梁 道 、 资 源 ( 如 编制 指南 、 培 训 和 技 
能 、 知 识 、 员 工 士气 、 设 施 ) 。 

如 果 不 下 功夫 评估 所 有 环境 影响 、 灾 难 、 经 鹿 转 型 和 其 他 突 发 事件 ， 这 些 负 
面 元 素 可 能 会 在 战略 路 线 图 的 任意 一 点 对 组 织造 成 影响 。 在 某 种 程度 上 ， 组 织 领 
导 人 应 该 善于 观察 沦 在 的 突 发 环境 冲击 ， 并 制订 适当 的 应 急 计划 ， 使 组 织 受 到 的 
负面 影响 降 到 最 低 。 


仙 
x 


大 


=n 


6.3 组织 简 ) 


组 织 价 况 提 供 了 对 组 织 环境 因素 和 影响 的 高 层次 概述 ， 它 涉及 企业 、 部 门 或 
项 目 ， 以 及 关键 关系 、 欧 争 环 境 、 战 略 背景 和 提高 绩效 的 方法 。 它 还 以 批判 的 眼 
光 看 竺 构成 组 织 运 营 环 境 的 关键 内 部 和 外 部 因素 ， 如 企业 愿景 、 使 俞 、 核 心 竞 争 
力 、 价 值 观 、 战 略 挑战 和 苋 争 环境 每 ， 这些 因 系 影响 了 组 织 的 运行 方式 和 决策 。 
因此 ， 组 织 简 况 能 够 帮助 组 织 更 好 地 了 解 它 们 的 运 侣 环境 ， 当 前 和 未 来 业务 成 功 
的 关键 要 求 ， 以 及 组 织 管 理 系 统 中 的 需求 、 机 遇 和 约束 。 

构建 组 织 简况 时 ， 使 用 最 广泛 的 工具 是 由 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 团队 开发 出 的 超级 系 
统 图 。 超 级 系统 图 是 反映 组 织 与 商业 环境 关系 的 一 幅 画 面 ， 有 助 于 理解 、 分 析 、 
改进 和 管理 这 些 关 系 。 管 理 团 队 能 够 应 用 这 个 图 表 来 执行 系统 的 战略 审查 ， 其 需 
要 和 完善 组 织 运 营 环 境 的 所 有 关键 文件 ， 能 够 分 析 组 织 当 前 状态 ， 并 预测 未 来 。 它 
也 可 以 使 战略 思维 更 加 明确 ， 与 所 有 员工 和 利益 相关 人 达成 共同 的 企业 共识 。 

超级 系统 图 包括 6 个 关键 文件 ， 下 面 对 它 们 做 进一步 讨论 . 

> 组 织 。 

> 客户 。 

> 供应 商 。 

> 苑 争 对 手 。 

> 环境 影响 。 

> 股东 /利益 相关 者 (如 适用 )。 

除了 列 出 上 面 的 各 个 文件 ， 超 级 系统 图 还 展现 了 组 织 与 这 些 文件 间 的 关系 ， 
通过 箭头 体现 出 关键 输入 和 输出 的 流动 ,包括 产品 、 服 务 、 资 爹 、 人 员 、 法 规 和 
信息 。 图 6-2 描述 了 一 个 基本 超级 系统 图 模板 。 

组 织 : 这 个 矩形 包括 组 织 环境 的 主要 特征 和 关系 ， 构 成 了 组 织 的 环境 。 这 部 


竞争 
6-2 超级 系统 图 


分 通 第 涉及 目标 、 愿 景 、 使 命 、 价 值 观 或 者 核心 范 争 力 ， 它 能 够 对 组 织 的 本 质 提 
供 一 个 清晰 的 认识 ， 组 织 为 什么 存在 ， 以 及 高 层 领导 人 和 硕 望 它 的 未 来 在 哪里 ， 明 
硝 这 一 点 使 领导 者 能 够 制订 和 实施 那些 影响 组 织 未 来 和 过 程 的 战略 决策 。 举 例 来 
说 ， 放 在 这 一 项 中 的 其 他 信息 包括 组 织 图 、 方 针管 理 信 息 和 商业 计划 信息 。 

供应 商 : 供应 商 能 够 有 针对 性 地 开展 业务 运 香 ， 并 且 能 够 实现 或 维持 可 持续 
的 苑 争 优 势 ， 在 许多 组 织 的 过 程 中 起 到 了 至 天 重要 的 作用 。 通 党 供应 商 和 组 织 之 
间 有 者 重要 或 复杂 的 相互 关系， 记录 这 些 头 系 并 理解 它们 的 复杂 性 有 助 于 取得 积 
极 的 业务 成 末 。 本 市 中 列 出 的 供应 两 包 括 人 力 资 源 供应 商 、 信 息 技 术 供 应 两 、 专 
业 服 务 供应 商 、 供 应 链 合作 伙伴 、 外 包 服 务 、 调 查 公 司 和 贷 球 机 构 。 

PRP: 这 一 项 提 到 了 组 织 的 苑 争 对 手 是 谁 ， 有 多 少 苋 争 对 手 ， 以 及 它们 
的 主要 特征 是 什么 。 这 里 必 不 可 少 的 是 罗列 和 记录 苋 争 对 手 ， 这 能 确定 组 织 在 行 
业 和 市 场 中 的 范 争 优势 。 龙 头 企 业 对 当前 的 疯 争 环境 有 看 深刻 的 影响 ， 包 括 影 响 
日 弟 绩 效 的 因 系 和 可 能 影响 未 来 绩效 的 因素 。 本 市 中 列 出 的 苋 争 对 手包 括 传 统 类 
型 (相同 的 产品 、 市 场 和 成 熟 度 ) 、 新 类 型 (新 的 、 发 展 的 ) 和 新 兴 类 型 (MAE 
技术 、 潜 伏 痢 ) 的 将 和 争 对 于 。 

环境 : 组 织 运 彰 环境 〈 监 管 或 其 他 方面 ) 对 组 织 及 其 过 程 有 春 一 定 的 要 求 ， 
影响 春 业务 运作 的 方式 。 理 解 组 织 的 环境 有 助 于 制订 有 效 的 运 彰 和 战略 决策 ， 也 
使 组 织 能 够 确定 它们 是 仅仅 满足 适用 法 律 、 法 规 和 实践 标准 的 最 低 要 求 ， 还 是 远 
远 地 超 过 这 个 水 平 。 环 境 因 素 包括 来 目 于 行业 、 经 鹿 和 公众 的 输入 。 

客户 : 本 节 列 出 了 所 有 相关 的 组 织 客 户 。 有 关 客 户 、 客 户 群 体 、 市 场 细 分 和 
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潜在 客户 的 知识 使 组 织 能 够 调整 过 程 ， 发 展 出 越 加 以 顾客 为 中 心 的 员工 文化 ， 并 
确保 组 织 的 可 持续 发 展 。 本 市 还 提出 组 织 应 该 如 何 吸引 客 尸 ， 强 调 满足 客户 的 需 
求 ， 建 立 相 互 关 系 ， 以 及 展示 过 程 和 服务 的 价值 。 了 解 客户 的 意见 能 够 提供 许多 
有 意义 的 信息 ， 这 里 不 仅仅 指 的 是 客户 的 观点 ， 还 包括 客户 的 市 场 行 为 ， 并 且 要 
理解 这 些 观点 和 行为 在 市 场 中 如 何 影响 组 织 的 可 持续 发 展 。 客 户 类 型 由 产品 类 型 、 
用 户 类 别 、 地 域 、 关 家 类 型 (个 人 、 社 团 、 小 企业 ) 、 经 销 商 和 /或 终 闪 用 户 决定 。 

了 解 组 织 简 况 、 优 势 、 缺 隐 和 改进 机 会 对 于 组 织 及 其 过 程 的 成 功 和 可 持续 发 
展 来 说 是 至 关 重 要 的 。 有 了 这 方面 的 知识 ， 组 织 就 能 够 识别 独特 的 过 程 、 能 力 和 
绩效 属性 ， 这 涉及 各 个 方面 ,使 它们 有 别 于 其 他 组 织 ， 有 助 于 维持 元 争 优势 ， 并 
维持 或 建立 市 场地 位 。 


6.4 ”领导 能 力 


领导 能 力 是 激励 一 群 人 辐 着 共同 目标 前 进 的 一 门 艺 术 。 它 用 于 在 组 织 中 豆 舞 
和 指引 行动 ， 使 员工 为 过 程 改 进 工 作 做 好 准备 。 过 程 改 进 中 ， 高 层 领导 的 核心 作 
用 是 制订 价值 观 和 方向 ， 传 达 目 标 和 目的 ， 确 定 资源 ， 并 提供 时 间 和 材料 ， 以 便 
更 好 地 执行 改进 活动 。 

高 层 领导 的 职责 包括 

> 制订 方向 ， 明 确 以 客户 为 本 。 

> 为 组 织 制订 明确 直观 的 价值 观 。 

> 为 实现 齐 越 的 绩效 构建 策略 和 系统 。 

> 刺激 创新 ， 培 养 知 识 和 能 

> 确保 组 织 的 可 持续 性 。 

> 激励 职工 为 变革 做 出 贡献 ， 并 接受 变革 带 来 的 影响 。 

> 保持 适当 的 治理 机 构 。 

高 层 领 导 人 应 该 以 身 作 则 ， 发 扬 道 德行 为 ， 并 参与 规划 、 沟 通 、 指 导 员 工 ， 
培养 未 来 领导 者 ， 审 查 组 织 绩效 ， 确 定员 工 成 员 。 作 为 榜样 ， 当 他 们 在 整个 组 织 
中 发 挥 领导 作用 ， 做 出 承诺 和 倡议 时 ， 他 们 可 以 提升 组 织 的 道德 观 、 价 值 观 和 期 
望 值 。 在 那些 备 受 推 尝 的 组 织 中 ， 高 层 领导 者 都 致力 于 发 展 组 织 的 未 来 ， 并 承认 
和 奖励 员工 所 做 出 的 贡献 。 


6.5 战略 规划 


在 如 今 的 大 多 数组 织 中 ， 为 了 达成 组 织 的 目的 而 进行 菏 些 结构 规划 是 必 不 可 
少 的 。 战 略 规划 是 能 够 明确 组 织 的 战略 或 业务 方针 的 活动 ， 为 了 实现 这 些 战 略 ， 
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它 能 够 做 出 与 资源 分 配 相关 的 决策 ， 基 中 包括 资本 和 人 力 资 源 。 从 本 质 上 讲 ， 战 
上 略 规划 是 对 组 织 未 来 道路 的 正式 审议 ， 聚 集 了 组 织 中 的 高 层 领 导 者 、 经 理 和 有 所 有 
必要 的 过 程 负 责 人 ， 能 够 : 
> 确定 主要 优点 、 缺 点 、 机 会 和 威胁 (SWOT). 
Ç 优点 : 能 够 取得 市 场 优 势 的 组 织 特征 。 
Ç 缺点 : 可 能 造成 市 场 劣势 的 组 织 特征 。 
S 机 会 : 利用 组 织 优势 的 项 目 。 
Ç 威胁 : 在 企业 环境 中 引发 困难 的 项 目 。 
> 确定 核心 范 争 力 和 执行 战略 的 能 
> 优化 资源 的 使 用 ， 确 保 就 练 工 人 的 可 用 性 。 
> 确定 需要 资本 文 出 、 技 术 发 展 或 新 合作 伙伴 的 短期 和 长 期 需求 。 
> 确保 所 有 愿景 都 能 够 得 到 有 效 的 部 团 。 
> 实现 所 有 组 织 层次 上 的 联合 : (组 织 和 领导 层 ; ORTE RAMTE 
层次 ; (3 工作 单元 和 个 人 工作 层次 。 
> 传达 组 织 计划 和 需求 。 
> 确保 过 程 改 进 工作 不 断 进 步 ， 并 使 用 行业 中 最 佳 的 做 法 。 
过 程 改进 强调 战略 规划 中 的 以 下 3 个 主要 方面 ， 这 对 获取 有 效 的 成 果 来 说 是 至 
关 重 要 的 。 
> 以 客户 为 中 心 : 注重 与 组 织 苋 搜 能 力 、 航 利 能 力 和 可 持续 性 相关 的 客户 参 
与 、 客 户 体 验 、 新 市 场 、 市 场 份 额 、 关 键 因 素 。 
> 以 运营 绩效 改进 为 中 心 : 注重 实现 生产 率 和 成 本 /价格 苋 争 能 力 方面 的 短期 
和 长 期 增长 。 这 个 关注 点 有 助 于 构建 运营 能 力 ， 涉 及 速度 、 响 应 度 和 灵活 性 方面 ， 
代表 了 提高 组 织 健康 方面 的 投资 。 
> 以 组 织 和 个 人 学 习 为 中 心 : 注重 当今 环境 和 培训 中 的 必要 战略 考虑 ， 学 习 分 
析 劳 动力 需求 ， 从 而 确保 这 些 改进 和 学 习 能 够 优化 组 织 中 的 优先 级 。 
战略 规划 的 主要 作用 是 在 特定 的 一 段 时 间 指 寻 组 织 的 行为 和 决策 。 不 断 进 行 
回顾 的 战略 规划 能 够 帮助 组 织 员 工 走 癌 正轨 ， 完 成 长 期 目标 中 的 重要 任务 。 许 多 
组 织 都 能 够 完成 这 种 日 党 工作 ,但 是 许多 组 织 也 会 遇 到 阻碍 成 功 的 负面 情况 。 在 
进行 战略 规划 时 ， 组 织 应 该 明确 避 开 的 常见 误区 有 : 
> 确立 过 多 的 优先 级 。 
> 缺乏 足够 的 细节 。 
> 没有 持续 地 进行 审查 、 规 划 和 选 优 。 
战略 规划 中 最 稼 使 用 的 工具 是 方针 管理 (Hoshin Kanri) 模型 ， 也 被 称 为 方针 
部 署 或 方针 规划 。 方 针管 理 旨 在 确定 和 巩固 战略 目标 ， 它 关注 的 是 组 织 的 未 来 ， 
以 及 其 对 成 果 意 味 着 什么 。 它 从 20 世纪 50 年代 开 始 在 日 本 推广 ， 方 针 (Hoshin) 
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ARES ARH, EH (Kari) 意味 着 经 营 或 控制 ， 这 个 名 字 从 字面 上 就 
说 明了 如 何 把 组 织 和 实现 目标 联合 起 来 。 在 组 织 中 ， 无 论 目 上 而 下 还 是 从 下 到 上 
看 ， 它 都 是 一 个 全 员 参 与 的 系统 ， 组 织 中 的 每 个 人 都 能 意识 到 他 们 上 自身 和 管理 方 
面 的 关键 成 功 因 素 (CS) 和 关键 绩效 指标 (KPI)。 通 背 拟 议 变 间 经 过 确定 后 ， 
能 够 提高 过 程 绩 效 的 竞争 力 ， 或 者 增强 组 织 产 品 或 服务 的 竞争 吸引 力 ， 这 两 个 维 
度 上 的 战略 目标 是 必 不 可 少 的。 方针 管理 旨 在 帮助 组 织 : 

> 确定 具体 的 改进 机 会 。 

> 确定 关键 业务 设想 和 薄弱 领域 。 

> 设置 或 快速 修改 战略 愿景 。 

> 使 规划 中 的 所 有 领导 者 参与 到 制订 业务 目标 中 来 ， 解 决 最 迫切 的 问题 。 

> 为 组 织 制 订 绩 效 改 进 目标 。 

> 为 达到 业务 目标 开发 出 变 音 管理 战略 。 

> 与 所 有 员工 沟通 愿景 和 目标 。 

> 使 参与 者 实现 各 目 负 责 的 部 分 。 

> 联合 和 影响 关键 部 门 。 

> 联合 和 影响 供应 商 。 

> 最 得 并 留 住 客户 。 

> mI a ET YY o 

组 织 面 临 的 一 个 关键 挑战 是 经 常 要 把 目标 和 员工 工作 联合 起 来 ， 使 它们 在 追 
求 战 略 实现 时 实现 统一 。 联 合 必须 包括 文化 实践 、 战 略 、 策 略 、 组 织 系统 、 结 构 、 
薪酬 和 激励 系统 、 工 作 设计 和 测量 系统 则 的 联系 ， 以 确保 所 有 元 到 能 够 一 起 发 挥 
作用 。 在 方针 管理 周期 的 开始 阶段 ,行政 领 导 人 负责 制订 组 织 的 整体 愿景 和 年 度 战 
上 略 目 的 与 目标 。 在 组 织 中 逐 层 癌 下 的 每 一 层级 中 ,管理 者 和 员工 痢 为 这 一 愿景 做 
出 贡献 ， 并 参与 制订 整体 愿景 和 年 度 目 标 ， 以 及 达成 目标 所 需 的 策略 和 详细 行动 
计划 。 

方针 管理 的 男 一 个 关键 原则 是 在 组 织 的 各 个 层级 只 部 署 和 追踪 少数 几 个 重点 。 
鉴于 组 织 面 对 的 快速 变化 和 不 断 增 加 的 干扰 ， 个 人 应 该 关注 于 那些 能 够 为 组 织 提 
供 最 大 优势 的 事物 。 

有 效 的 方针 管理 有 7 个 步骤 : 

1) 确定 你 的 重要 目标 (五 年 愿景 和 一 年 行动 计划 )。 

2) 确保 每 个 目标 都 是 具体 的 、 可 度量 的 、 可 达成 的 、 相 关 的 、 及 时 的 
(SMART), 

3) 评 佑 所 有 约束 。 

4) 建立 绩效 标准 。 

5) 制订 执行 计划 。 


6) 分 配 目 标 。 

7) 进行 定期 评审 。 

ZE: SMART 是 具体 (Specific) 、 可 衡量 (Measurable) 、 可 达成 ( Attainable ) 、 
相关 (Realistic), ÆHF (Time Sensitive) 的 一 种 助 记 符号 ， 能 人 够 指引 组 织 领 导 者 
在 总 体 目 标的 基础 上 制订 具体 目标 。 最 后 ， 它 能 够 确保 所 有 目标 清晰 、 明 确 ， 且 
不 会 出 现 反复 无 党 和 陈 词 滥 调 的 情况 。 针 对 一 个 具体 目标 ， 它 必须 把 它 的 期 望 明 
确 地 传达 给 组 织 员 工 ， 包 括 为 什么 它 是 必要 的 ， 谁 将 参与 其 中 ， 将 发 生 在 哪里 ， 
以 及 哪些 元 素 是 最 密切 相关 的 。 

方针 管理 方法 使 用 的 关键 撤 术 被 称 为 纵 问 、 权 回 沟通 。 纵 回 、 枝 回 沟 通 是 用 
于 管理 集体 对 话 ， 并 开拓 理念 、 任 务 、 指 标 及 策略 的 一 种 工具 ， 根 据 这 个 方法 ， 
管理 者 和 一 线 员工 可 以 开发 策略 、 任 务 和 指标 来 支持 整个 方针 管理 的 完成 。 组 织 
和 管理 团队 可 以 在 这 个 技术 的 基础 上 ， 考 卡 达 成 每 一 个 目标 需要 哪些 行动 。 纵 问 、 
模 癌 沟通 过 程 的 输出 是 一 个 详细 的 行动 实施 计划 。 

其 他 用 于 收集 意见 ， 并 协助 制定 目标 的 方针 管理 技术 包括 : 

> 禁用 列表 : 这 指 的 是 列举 一 系列 组 织 不 应 该 再 做 的 事情 。 其 可 能 是 由 于 无 法 
实现 价值 而 取消 的 项 目 ， 以 及 被 市 场 淘汰 或 者 停止 生产 的 项 目 。 

> 客户 意见 分 析 : 客户 的 意见 (VOC) 是 组 织 规 划 过 程 中 非常 有 价值 的 部 分 。 
它 使 组 织 能 够 从 价值 的 角度 发 掘 客户 想 要 什么 或 者 需要 什么 ， 并 将 这 些 结 采 转化 
为 营销 的 优势 。 

> 保龄球 图 : 这 是 对 实现 组 织 目标 的 措施 和 进展 的 视觉 描述 。 它 们 通常 是 一 些 
月 度 对 策 ， 用 红 绿 的 颜色 编码 去 比较 目标 与 实际 指标 的 差距 。 在 许多 情况 下 ， 如 
条 在 之 前 没有 完成 的 目标 仍然 需要 完成 ， 其 将 会 被 转 人 到 下 一 个 规划 周期 中 。 

> 5 年 展望 : 5 年 展望 计划 能 够 帮助 领导 者 越过 组 织 当 前 财政 年 度 进行 思考 。 
它 能 够 维持 组 织 所 希望 的 个 人 长 期 战略 方 铝 ， 并 局 动 那些 有 必要 的 过 程 改进 工作 
来 达成 目标 。 

在 完成 规划 活动 时 ,方针 管理 方法 不 会 坪 记 原先 的 见解 和 愿景 。 一 旦 计划 得 
到 认可 ， 它 就 能 够 继续 进行 ， 并 在 日 稼 活动 中 发 挥 作 用 ， 不 会 被 轻 另 放 径 。 和 定期 
和 重复 的 审核 有 助 于 确定 所 有 进展 ， 讨 论 问题 ， 以 及 实施 任何 有 必要 的 纠正 措施 。 
方针 管理 每 天 、 每 周 、 每 月 、 每 年 都 要 进行 审核 。 每 个 员工 都 有 责任 确保 他 们 的 
目标 和 目的 保持 一 致 ， 并 且 要 及 时 了 解 高 层次 的 信息 。 健 全 的 方针 管理 规划 必须 
包括 持续 沟通 ， 这 些 组 织 通 背 包含 反 饥 系统， 其 能 在 目 上 而 下 、 目 下 而 上 、 水 平 
等 多 个 方 回 沟通 建议 、 问 题 、 障 人 碍 和 困难 。 

最 后 ， 通 过 回 员 工 传达 和 部 署 公司 管理 部 门 的 愿景 、 方 回 和 计划 ， 方 针管 理 规 
划 能 够 为 持续 改进 绩效 提供 了 一 个 机 会 ,使 所 有 的 工作 层次 能 够 不 断 地 行动 、 评 估 和 
学 习 ， 并 为 组 织 的 未 来 和 过 程 提供 反馈 。 图 6-3 所 示 为 方针 管理 的 一 个 例子 。 
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MH 4 REITA EWE, MEAE EWERAN, AARET 
过 程 管理 是 为 了 维持 组 织 绩效 而 进行 的 规划 、 管 理 、 改 进 和 监督 组 织 过 程 的 一 个 
整体 ， 这 是 一 个 系统 化 的 方法 ， 能 够 使 组 织 的 工作 流程 更 有 效 、 更 高效 、 更 有 能 
力 适 应 不 断 变 化 的 环境 。 业 务 过 程 可 以 被 视 为 用 于 实现 特定 组 织 目标 的 一 个 价值 
链 或 者 一 系列 活动 ， 它 的 目的 是 满足 客户 的 需求 。 因 此 ， 过 程 管理 的 目的 是 在 这 
些 过 程 中 减少 人 为 错误 和 误解 ， 并 使 利益 相关 人 注重 使 用 过 程 改 进 方法 改进 他 们 
的 运 彰 环境 。 过 程 管 理 和 改进 工作 可 能 由 企业 或 运营 单位 、 信 息 撤 术 组 织 发 起 ， 
这 些 工 作 专 注 于 创新 、 改 车、 组 织 开 发 、 变 单 管理 、 企 业 架 构 、 续 效 、 合 规 性 等 。 

当今 市 场 上 有 几 种 过 程 改进 方法 得 到 了 应 用 ,一 些 比较 第 用 的 方法 或 党 理 模 
式 ， 包 括 想 做 丈 做 、 持 续 改 善 、 精 益 六 西格玛 、 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 ,下面 对 它们 进行 


J 


6.6.1 想 做 就 做 


想 做 就 做 是 过 程 改 进 中 最 基本 的 思想 。 这 个 模型 主要 在 确定 过 程 问题 后 使 用 ， 
而 且 解 决 方法 都 是 已 知 且 容易 理解 的 ， 实 现 变革 只 需要 付出 很 少 的 努力 。 通 常 ， 
属于 这 一 类 的 过 程 问题 能 够 在 数 小 时 内 得 到 解决 ， 或 者 经 过 与 利益 相关 人 协商 就 
能 解决 这 些 特定 问题 。 虽 然 想 做 就 做 能 够 方便 、 简 单 地 改进 过 程 ， 但 也 需要 持续 
的 过 程 监督 。 


6.6.2 ”持续 改善 


持续 改善 (Kaizen) 是 一 种 方法 论 ， 建 立 在 第 二 次 世界 大 战 不 久 后 ， 由 美国 质 
量 方针 以 及 日 本 哲学 和 思想 汇集 而 成 。Kai 表示 分 解 并 变 成 新 的 部 分 ，Zen 是 指 为 
了 帮助 他 人 进行 思考 ， 这 两 者 构成 的 理念 和 方法 也 是 所 有 过 程 改 进 计 划 的 基础 。 

持续 改善 活动 是 需要 高 度 集 中 且 具 备 团 队 精 神 的 工作 ， 能 够 发 起 对 过 程 绩效 
的 快速 改进 。 持 续 改 矢 活 动 推动 过 程 负 贡 人 和 操作 者 参与 小 规模 人 研习 会 ， 目 的 是 
在 过 程 从 业 人 员 范 围 内 推动 对 过 程 的 改进 。 需 要 在 很 短 的 时 间 内 完成 对 工作 的 协 
W, 通常 少 于 五 天 ， 为 了 确保 活动 的 成 功 执 行 ， 涉及 确定 那些 知 要 优先 完成 的 产 
出 和 活动 。 在 进行 持续 改进 活动 期 间 ， 或 者 之 后 ， 任 何 解 决 方案 或 任务 中 必需 的 


并 进一步 推动 持续 改进 工作 。 
6.6.2.1 持续 改善 活动 的 目的 
持续 改善 活动 的 目的 是 把 过 程 操 作者 、 经 理 和 负 丙 人 汇集 在 一 起 ， 从 而 : 
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> 有 映射 现 有 过 程 。 
> 使 用 定性 分 析 技 术 确 定 问题 。 
> 快速 改善 现 有 过 程 。 
> 征求 相关 各 方 对 过 程 的 文 持 。 
> 实现 解决 方案 ， 进 一 步 开展 持续 改进 活动 。 
6.6.2.2 计划 -执行 -检查 -行动 
持续 改进 活动 中 使 用 最 广泛 的 工具 是 计划 -执行 -检查 -行动 (PDCA) 循环 模 
型 ， 也 被 称 为 是 计划 -执行 -研究 -行动 或 戴 明 改进 模型 。PDCA 循环 是 一 个 简单 而 
蝇 大 的 工具 ， 能 够 用 于 推动 改进 活动 ， 它 具备 开发 、 测 试 和 实现 变 音 的 能 力 ， 这 
对 于 任何 想 要 开展 持续 改进 活动 的 个 人 、 小 组 或 组 织 来 说 都 是 至 关 重 要 的 。 使 用 
PDCA 模型 并 不 意味 着 取代 组 织 原 有 的 模型 ， 相 反 ，PDCA 模型 加 速 改 进 活动 。 这 
个 模型 已 经 被 许多 组 织 成 功 地 应 用 ， 改进 了 许多 不 同 的 过 程 和 结果 。 
PDCA 模型 由 以 下 两 个 部 分 组 成 ( PLE 6-4): 
> 能 够 以 任何 优先 顺序 解决 的 3 个 基本 问题 . 
> 我 们 试图 完成 什么 ? 
> 我 们 可 以 做 出 哪些 变革 来 促进 改进 活动 ? 
> 我 们 怎么 知道 某 一 改变 能 够 种 来 改进 ? 
> PDCA 的 4 个 步骤 循环 往复 地 测试 和 实施 变革 。 这 个 循环 通过 测试 来 指导 改 
进 活 动 ， 进 而 确定 这 一 变 章 是 否 能 够 得 到 适当 的 实施 。 
PDCA 循环 涉及 以 下 4 个 步骤 . 
1) 计划 : 规划 持续 改善 活动 。 
S 确定 目的 并 收集 问题 过 程 中 资源 、 管 理 和 客户 投诉 方面 的 信息 。 
> 收集 当前 所 有 可 用 的 绩效 数据 。 
> 预测 会 发 生 什 么 以 及 原因 。 
S 佑 计 完 成 时 间 : 1 ~3 周 。 
2) 执行 : 促进 持续 改善 活动 。 
Ç 记录 和 分 析 当 前 过 程 。 
Ç 记录 问题 和 异常 观察 结果 。 
Ç 确定 应 该 做 出 的 修改 。 
S 实施 改进 活动 实现 管理 部 门 和 客户 的 目标 。 
S 佑 计 完 成 时 间 : 2 ~5 天 。 
3) 检查 : 留 出 时 间 分 析 数 据 并 研究 成 采 。 
Ç 完成 与 改进 活动 和 整体 过 程 绩效 相关 的 数据 分 析 。 
Ç 比较 数据 进行 预测 。 
S 总 结 和 反思 所 学 到 的 东西 。 


团队 组 成 

恰当 的 过 程 改 进 团队 成 员 对 于 成 功 的 
我 们 想 要 完成 什么 ? 改进 工作 来 说 是 至 关 重 要 的 。 各 个 团 

队 有 着 不 同 的 规模 和 组 成 ， 并 与 其 各 

自 的 改进 工作 相对 应 。 


制订 目标 

改进 活动 要 求 制订 目标 。 这 些 目 标 应 
该 具备 时 效 性 、 可 衡量 性 ， 并 且 能 够 
确定 将 会 受到 影响 的 群体 。 


我 们 怎么 知道 变革 是 
一 种 改善 ? 


我 们 可 以 采取 哪些 选择 变革 

变革 来 进行 改善 ? 所 有 的 改进 活动 都 要 求 做 出 改变 ， 但 
是 并 不 是 所 有 的 改变 都 能 实现 改善 。 
组 织 必须 明确 最 有 可 能 实现 改善 的 
变革 。 


衡量 


测试 及 实施 变革 的 关键 部 分 。 可 以 指 
出 变革 能 否 在 实际 中 实现 改善 。 


测试 变革 

在 真实 的 工作 环境 中 测试 变革 永远 是 
WHW MR, SA, MEAR, A 
后 实践 所 学 到 的 东西 。 


实施 变 草 

在 经 过 小 范围 的 测试 之 后 ， 从 中 学 习 ， 
并 根据 多 次 的 PDCA 循环 来 精炼 变革 ， 
使 其 可 以 在 更 大 的 范围 内 实现 。 


6-4 PDCA 循环 


S 向 管理 层 和 组 织 呈 现成 果 。 
Ç 估计 完成 时 间 : 1 ~2 周 。 
4) 行动 : 记录 新 过 程 并 使 其 标准 化 ,构建 监督 计划 维护 改进 活动 。 
Ç 如 采 必 要 的 话 ， 为 其 他 持续 改善 活动 制订 计划 。 
Ç 如 果 合 适 的 话 ， 在 更 广泛 的 犯 于 内 实施 变 症 。 
Ç 估计 完成 时 间 : 1 ~2 周 。 
注 : 虽然 本 章 将 持续 改善 明确 地 概述 为 进行 过 程 改 进 的 技术 或 方法 ， 但 是 改 
进 并 不 是 持续 改善 活动 的 唯一 目的 。 最 后 ， 持 续 改 善 是 为 了 教会 人 们 如 何 解决 问 
题 〈 过 程 或 其 他 方面 ) ， 并 或 励 成 员 将 其 应 用 到 实际 中 。 目 组 织 以 解决 问题 为 核 
心 ， 回 持续 改善 方法 的 根源 注入 了 一 种 文化 ， 使 成 员 能 够 经 钊 把 面 对 和 解决 问题 
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当 作 他 们 工作 的 首要 部 分 。 

6.6.2.3 持续 改善 方法 的 角色 和 职责 

本 小 节 列 出 了 持续 改进 活动 中 的 角色 和 职 贡 。 

过 程 改进 经 理 : 过 程 改 进 经 理 是 所 有 围绕 过 程 改进 工作 的 主要 联络 人 ， 他 们 
选择 使 用 持续 改善 方法 进行 改进 。 过 程 改进 经 理 指导 所 有 持续 改善 行动 ， 促 进 持 
续 改 进 活动 ， 并 负责 报告 进度 以 及 协调 与 利益 相关 人 的 沟通 。 其 他 职责 包括 : 

> 应 用 持续 改善 原则 和 技术 培训 团队 成 员 。 

> 与 管理 人 员 一 起 为 持续 改进 工作 确定 过 程 范 围 、 资 源 以 及 问题 与 目标 摘 述 。 

> 安排 所 有 与 持续 改善 交付 相关 的 会 议 。 

> 问 领 导 者 和 项 目 成 员 清晰 地 传达 持续 改善 行动 应 该 实现 的 成 果 。 

> 管理 解决 方案 的 实施 ， 确 保 改进 后 的 过 程 能 够 转变 为 业务 。 

> 维护 所 有 事件 文档 ， 准 备 和 提交 所 有 成 果 。 

持续 改善 团队 成 员 : 持续 改善 团队 成 员 是 指派 给 计划 的 首要 资源 ， 他 们 负责 
在 持续 改善 活动 期 间或 随后 完成 行动 计划 中 罗列 的 任务 。 他 们 通常 是 来 目 于 过 程 
中 各 个 部 门 的 操作 者 ， 也 是 持续 改善 方法 论 的 代言 人 人， 他 们 能 够 作为 各 目 部 门 的 
代表 参加 所 有 的 持续 改善 行动 。 一 般 来 说 ， 大 多 数 持 续 改 善 团队 不 会 多 于 6 名 成 
员 ， 其 他 职责 包括 : 

> 在 所 有 持续 改善 行动 期 间 提 供 过 程 专业 知识 和 反馈 。 

> 定期 补充 团队 资料 ， 并 管理 产 出 状态 。 

> 协助 实施 解决 方案 ， 确 保 业 务 负 责 人 和 各 运营 团队 能 够 接手 改进 过 程 。 

> 充当 变 音 的 催化 剂 。 

主题 专家 : 主题 专家 (SME) 通 负 被 称 为 领域 专家 ， 是 特定 过 程 、 区 域 或 主 
题 方 面 的 专家 。 他 们 在 问题 过 程 相关 的 特定 区 域 或 工作 方面 有 痢 充 足 的 知识 或 技 
能 ， 可 以 根据 需要 参与 一 些 持续 改善 活动 ,也 是 持续 改善 方法 论 的 代言 人 。 其 他 
只 责 包 括 : 

> 在 所 有 持续 改善 活动 期 间 提 供 过 程 专业 知识 和 反馈 。 

> 协助 实施 解决 方案 ， 确 保 业 务 负 责 人 和 各 运营 团队 能 够 接手 改进 过 程 。 

> 充当 变 半 的 催化 剂 。 

管理 团队 : 管理 团队 由 改进 过 程 的 部 门 经 理 、 主 管 和 负责 人 组 成 。 这 个 团队 
能 够 与 过 程 改 进 经 理 (持续 改善 领导 者 ) 一 起 确定 需要 改进 的 区 域 和 持续 改善 行 
动 的 目标 ， 他 们 的 主要 功能 是 指导 团队 旨 厦 目标 前 进 ， 并 批准 任何 可 能 的 产 出 。 
其 他 职责 包括 : 

> 推动 持续 改善 及 持续 改善 文化 。 

> 根据 需要 参加 持续 改进 活动 ， 并 认可 团队 或 为 团队 提供 反馈 。 

> 确定 资源 ， 为 活动 的 执行 提供 时 间 和 材料 。 


> 公开 文 持 持续 改善 活动 。 

> 移 除 任何 阻碍 持续 改善 活动 的 障 但。 
6.6.2.4 持续 改善 活动 指导 方针 

持续 改善 活动 应 该 : 

> 注重 质量 或 效率 问题 。 

> 注重 那些 少 于 两 个 输出 的 过 程 。 

> 注重 那些 少 于 两 个 客户 的 过 程 。 

> 不 需要 外 部 资源 〈 如 外 部 客户 ) 。 

> 处 于 持续 改善 团队 的 直接 控制 范围 内 。 
> 范围 狭小 ,不 超过 7 ~ 8 个 利益 相关 者 。 
6.6.2.5 主要 的 持续 改善 产 出 

图 6-5 概述 了 几 个 持续 改善 过 程 中 向 见 的 产 出 。 
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图 6-5 持续 改善 产 出 


6. 6.3 精益 六 西格玛 


精益 六 西格玛 最 早 开 始 于 20 世纪 80 年 代 中 期 ， 是 一 个 能 够 解决 问题 的 持续 过 程 
改进 方法 ， 能 够 减少 制造 、 服 务 或 其 他 业务 过 程 的 流动。 西格玛 是 一 个 希腊 字母 ， 也 
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是 一 个 统计 计量 单位 ， 能 够 确定 人 口 标准 偏差 。 在 工业 术 二 中， 西格玛 指 的 是 有 多 少 
过 程 的 输出 能 够 满足 客户 的 需求 。 西 格 玛 有 从 1 到 6 的 范围 ， 西 格 玛 信 越 高 ， 则 出 现 
的 缺陷 越 少 ， 周 期 时 间 越 短 ， 且 过 程 输出 能 够 更 有 效 地 满足 客户 的 需求 。 

对 于 那些 癌 客 户 提供 不 合格 服务 的 过 程 ， 以 及 主要 注重 减少 波动 的 过 程 来 说 ， 
精益 六 西格玛 项 目 能 够 衡量 它们 的 成 本 效益 ， 而 每 个 成 功 的 精益 六 西格玛 项 目的 
目的 是 在 过 程 中 产生 有 统计 学 意义 的 改进 。 随 着 时 间 的 推移 ， 许 多 精益 六 西格玛 
项 目 都 具备 零 缺陷 的 完成 绩效 ， 并 能 为 运 彰 业务 或 公司 提供 巨大 的 经 济 利益 。 

精益 六 西格玛 也 注重 消除 7 大 浪费 或 Muda 〈 读 作 “ 稳 达 ”， 是 一 个 日 本 术语 ， 
表示 无 用 、 懒 惰 或 浪费 )。 在 过 程 中 确定 不 同 浪费 所 用 的 和 常见 助 记 符 是 TIMWOOD, 
7 KIRRI JE: 

> 搬运 浪费 。 

> 库存 浪费 。 

> 动作 浪费 。 

> FARI 

> 制造 过 和 独 。 

> 过 度 加 工 。 

> 制造 不 民 。 

精益 六 西格玛 是 精益 生产 的 浪费 消除 特性 和 六 西格玛 的 关注 过 程 关键 质量 特 
性 的 融合 。 对 精益 六 西格玛 的 正式 培训 确实 存在 ， 并 通过 基于 “市 ”的 培训 系统 
认可 不 同 层次 的 专业 知识 和 经 验 ， 从 新 手 到 从 业者 依次 是 : Pia. eaf. RT, 
RAIRE RIH. PEW (Acuity Institute) 能 够 为 个 人 六 西格玛 实践 颁发 认 
证 证 书 (www. acuityinstitute. com) 。 

6.6.3.1 精益 六 西格玛 的 目的 

精益 六 西格玛 的 目的 是 汇集 过 程 的 操作 者 、 经 理 和 负责 人 ， 进 而 : 

> 确保 理解 客户 的 意见 〈 客 户 需 求 ) 。 

> 确定 问题 的 根源 ， 并 发 起 改进 活动 。 

> 确定 过 程 中 缺乏 附加 价值 的 活动 。 

> 标准 化 现 有 的 业务 过 程 。 

> 确定 任何 新 的 过 程 需 要 。 

> 协调 团队 、 供 应 商 和 客户 间 的 指标 。 

> 提高 客户 满意 度 。 

> 确保 符合 企业 、 行 业 和 政府 规定 。 

6.6.3.2 定义 -衡量 -分 析 - 改善 -控制 和 定义 -衡量 -分 析 - 设 计 - 验 证 

受到 戴 明 的 计划 -执行 -检查 -行动 循环 的 启发 ， 精 益 六 西格玛 项 目 遵 循 2 个 模 
型 。 这 2 个 檬 型 由 5 个 阶段 组 成 ， 英 文 首 字母 缩写 为 DMAIC (定义 -衡量 -分 析 - 改 


善 - 控 制 ) 和 DMADV (定义 -衡量 - 分 析 -设计 -验证 ) 。 

DMAIC 模型 主要 用 于 改进 那些 不 能 满足 客户 需求 或 业务 目标 的 现 有 过 程 。 由 
于 这 些 过 程 通 党 包含 一 些 没有 附加 价值 的 活动 ，DMAIC 项 目 注 重 确定 问 题 的 根本 
原因 ， 并 移 除 过 程 中 的 浪费 。DMAIC 包括 以 下 5 个 阶段 (LE 6-6): 

> 定义 : 确定 客户 需求 (客户 意见 ) 和 项 目 目标 。 

> 衡量 : 确定 和 衡量 当前 过 程 的 绩效 ， 并 收集 所 有 必要 的 数据 。 

> 分 析 : 分 析 数 据 来 调查 和 验证 因 采 关系 ,确定 有 哪些 关联 ， 并 找 出 正在 调查 
中 缺陷 的 根本 原因 。 

> 改善 : 基于 数据 分 析 优 化 当前 过 程 ， 设 计 新 的 未 来 状态 过 程 ， 并 进行 试 运 
行 ， 以 便 评估 过 程 生产 能 

> 控制 : 监督 新 部 著 的 过 程 ， 确 保 任 何 脱离 目标 的 过 程 能 够 在 造成 服务 问题 之 
前 得 到 纠正 ， 并 实施 如 统计 指示 板 等 控制 系统 持续 监督 过 程 。 


— 


定义 衡量 


T Y 


控制 分 析 


` .. 


6-6 DMAIC 循环 


DMADV 模型 也 被 称 为 是 DELSS ( Design- For- Lean- Six- Sigma， 精 益 六 西格玛 
设计 ) ， 主 要 用 于 构建 新 的 过 程 ， 或 者 改进 显著 退化 且 需 要 巨大 努力 来 进行 改进 的 
过 程 。 当 组 织 需 要 新 的 过 程 ， 或 者 现 有 的 过 程 需要 进行 重大 结构 性 变动 时 ， 
DMADV 项 目 束 可 以 开始 局 动 ， 包 含 以 下 5 个 阶段 ( 见 图 6-7): 

> 定义 : 结合 客户 需求 和 企业 战略 的 目标 进行 设计 。 

> 衡量 : 衡量 及 确定 CTQ (关键 质量 特性 ) 、 过 程 生产 能 力 和 风险 。 

> 分 析 : 开发 候选 方案 ， 进 行 高 层次 的 设计 ， 并 评价 设计 能 力 ， 以 便 选 出 最 好 
的 设计 。 

> 设计 : 优化 设计 并 为 验证 做 好 准备 ， 这 可 能 需要 用 到 仿真 。 

> 确定 : 验证 设计 ， 设置 任何 有 必要 的 指引 ， 在 生产 中 实施 过 程 ， 并 与 过 程 负 
珊 人 进行 交接 。 
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6-7 DMADV 循环 


6.6.3.3 精益 六 西格玛 项 目的 作用 和 职责 

六 西格玛 能 够 有 组 织 地 文 持 项 目的 成 功 ， 并 提高 企业 统 效 。 过 程 早期 的 关键 在 
于 取得 角色 和 时 间 方 面 的 共识 ， 这 样 才能 成 功 地 建立 团队 ， 并 重点 关注 项 目 产 出 。 

行政 领导 : 行政 领导 能 够 为 所 有 改进 行动 提供 联合 资源 ， 尤 其 是 在 发 起 人 层 
面 。 行 政 领导 团队 能 够 确定 业务 战略 ， 并 明确 改善 的 重点 和 目标 ， 通 稼 在 正式 的 
督导 委员 会 中 担任 职位 。 其 他 职责 包括 : 

> 检测 影响 业务 的 内 部 和 外 部 因素 。 

> 传达 能 够 实现 整体 业务 成 功 的 计划 。 

> 文 持 精益 六 西格玛 体系 。 

> 建立 成 果 问 责 制 度 。 

> 制订 基调 ， 展 示 合 适 的 行为 ， 起 到 榜样 的 作用 ， 并 作为 变 单 领导 者 。 

> 将 精益 六 西格玛 整合 到 业务 方向 和 计划 中 。 

> 推销 精益 六 西格玛 项 目 和 成 果 。 

过 程 负责 人 : 过 程 负责 人 的 作用 是 提供 过 程 专业 知识 ， 为 项 目 中 的 团队 成 员 
和 主题 专家 服务 。 他 们 主要 负责 与 问题 过 程 相关 的 所 有 事物 ， 能 够 协助 确定 精益 
六 西格玛 项 目 和 目标 。 其 他 职责 包括 : 

> 批准 和 文 持 六 西格玛 项 目 。 

> 批准 项 目 范 围 的 变化 ， 消 除 障碍 。 

> 认可 项 目 团队 提出 的 解决 方案 。 

> 文 持 改进 活动 的 实施 。 

项 目 发 起 人 : 项 目 发 起 人 的 作用 在 于 提供 联合 资源 ， 确 保 项 目 产 出 能 够 得 到 
维持 ， 并 确保 项 目 能 够 按时 、 按 预算 交付 。 他 们 还 要 确保 项 目 与 部 门 和 战略 目标 
的 联合 ， 并 建立 改进 的 优先 顺序 、 目 标 和 问 责 结果 。 其 他 职责 包括 : 


> 确保 跨 职 能 合作 。 

> 建 模 适 当 的 角色 行为 。 

> 作为 变革 领导 者 。 

> 批准 精益 六 西格玛 项 目的 所 有 阶段 。 

> 批准 项 目 范 围 的 变 半 ， 移 除 障碍 。 

> 推销 精益 六 西格玛 项 目 和 成 果 。 

注 : 在 许多 情况 下 ， 过 程 负 责 人 和 项 目 发 起 人 是 文 持 六 西格玛 项 目的 同一 个 人 。 

过 程 架 构 师 : 过 程 架 构 师 能 够 提供 精益 六 西格玛 工具 和 技术 方面 的 专业 知识 ， 
以 及 过 程 架 构 和 变革 管理 原则 。 他 们 负责 确保 特定 过 程 中 做 出 的 任何 变革 都 符合 
过 程 导 癌 架 构 (POA) ， 确 保 不 以 消极 的 方式 破坏 生态 环境 。 这 个 职位 可 以 是 全 职 
的 ， 也 可 以 是 兼职 的 ， 取 决 于 计划 的 复杂 性 。 这 些 人 负 贡 培训 、 训 练 过 程 改进 经 
理 和 项 目 团队 成 员 ， 并 指导 他 们 如 何 恰当 地 设计 满足 企业 战略 目标 的 过 程 ， 同 时 ， 
他 们 也 是 项 目 执 行者 、 发 起 人 和 过 程 负 责 人 的 顾问 。 其 他 职责 包括 : 

> 为 领导 者 和 项 目 团队 提供 明确 的 战略 方 回 。 

> 确定 实现 业务 目标 和 维持 组 织 过 程 生态 系统 的 关键 项 目 。 

> 在 变 单 实施 期 间作 为 主要 文 持 者 。 

> 确保 跨 职 能 和 路 团队 协作 。 

> 确保 遵循 所 有 适当 的 过 程 架构 原则 和 标准 。 

过 程 改 进 经 理 : 过 程 改进 经 理 领 导 项 目 团队 ， 为 项 目 团队 指明 方向 ， 还 能 指 
导 项 目 间 的 沟通 ， 管 理 精益 六 西格玛 过 程 改 进项 目的 日 常 活动 。 这 是 一 个 全 职工 
作 ， 主 要 负责 报告 项 目 进展 以 及 协调 与 利益 相关 人 的 沟通 。 这 些 人 直接 管理 解决 
方案 的 实施 ， 并 确保 经 过 改进 的 过 程 能 够 转变 为 业务 。 其 他 职责 包括 : 

> 为 项 目 维护 所 有 文档 ， 准 备 和 交付 产 出 。 

> 应 用 精益 六 西格玛 方法 论 交 付 成 果 。 

> 在 需要 的 时 候 进 行 技能 培训 。 

> 充当 变革 的 催化 剂 。 

项 目 团队 成 员 : 团队 成 员 是 指派 给 计划 的 首要 资源 ， 负 责 项 目 行动 计划 中 的 任务 。 
他 们 是 精益 六 西格玛 方法 论 的 代言 人 ， 并 根据 需要 参与 项 目 活动 。 其 他 职责 包括 . 

> 在 所 有 过 程 改进 活动 期 间 提供 过 程 专 业 知 识 和 反馈 。 

> 定期 补充 团队 资料 ， 并 管理 行动 计划 的 状态 。 

> 协助 管理 解决 方案 的 实施 ， 确 保 业 务 负 责 人 和 各 运营 团队 能 够 接手 改进 过 程 。 

> 充当 变革 的 催化 剂 。 

主题 专家 : 与 持续 改善 活动 一 样 ， 主 题 专家 被 指派 到 精益 六 西格玛 过 程 改进 
项 目 中 ， 是 在 问题 过 程 相关 的 特定 区 域 有 着 充足 知识 或 技能 的 领域 专家 或 人 员 。 
他 们 可 以 根据 需要 参与 精益 六 西格玛 项 目 ， 对 于 理解 过 程 中 运营 单位 的 真正 格局 
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来 说 十 分 重要 。 其 他 职责 包括 : 

> 在 所 有 必要 的 项 目 活动 期 间 提 供 过 程 专业 知识 和 反馈 。 

> 协助 管理 解决 方 采 的 实施 ， 确 保 业 务 负 珊 人 和 各 运 党 团队 能 够 接手 被 改进 过 程 。 

> 充当 变 音 的 催化 剂 。 

金融 分 析 师 : 金融 分 析 师 负责 为 精益 六 西格玛 项 目 提供 财政 文 持 。 根 据 过 程 或 
整个 项 目的 需要 ， 他 们 能 够 在 产 出 和 变化 方面 进行 财政 结余 预测 。 其 他 职责 包括 : 

> 为 项 目 评价 提供 标准 和 一 致 指导 。 

> 在 项 目 执行 期 间 评 佑 项 目 结余 。 

> 在 项 目 结束 后 跟踪 和 验证 实际 项 目 结余 。 

6. 6.3.4 精益 六 西格玛 的 指导 方针 

精益 六 西格玛 应 该 . 

> 注重 业务 价值 。 

> 结合 企业 战略 ， 文 持 特 定 的 业务 目标 。 

> 是 可 行 、 可 见 、 可 核查 的 。 

> 包含 领导 者 认可 的 改进 工作 目标 和 愿景 。 

> 对 目标 和 时 间 表 进行 频 蚂 和 重复 的 检验 。 

> 确保 具备 适当 的 资源 规划 (从 上 到 下 或 从 下 到 上 )。 

> 使 领导 者 和 从 业 人 员 对 产 出 负 贡 。 

> 使 用 适当 的 战略 和 决策 标准 制订 决策 。 

6. 6.3.5 主要 精益 六 西格玛 产 出 

图 6-8 概述 了 几 个 第 见 的 精益 六 西格玛 项 目 产 出 。 


6.6.4 AIRED- DAUST 


吉尔 里 . 拉 姆 勒 (Geary Rummler) 和 艾 伦 : 布 拉 奇 (Alan Brache) 开创 了 一 
个 全 面 的 方法 来 组 织 公 司 中 的 各 个 过 程 ， 管 理 和 衡量 绕 效 ， 并 在 他 们 所 闭 的 《 提 
高 绩效 : 如 何 管理 组 织 图 上 的 空 日 地 市 》 重 新 定义 了 过 程 。 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 方法 是 
用 于 开展 业务 过 程 变 音 的 一 个 系统 方法 ， 它 也 是 一 个 循序 渐进 的 指令 集合 ， 能 够 
指导 整个 组 织 如 何 改 变 完成 工作 的 方式 。 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 模型 具有 一 个 前 所， 即 所 
有 的 组 织 都 要 有 包含 3 个 层次 (组织 、 过 程 和 员工 ) 的 目 适 应 系统 ， 因 此 在 过 程 
分 析 和 设计 期 间 ， 改 进 工 作 所 提出 的 任何 变 车 都 要 考虑 这 3 个 变量 。 

6.6.4.1 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 的 目的 

拉 姆 勒 - 布 拉 奇 项 目的 目的 是 聚集 操作 者 、 经 理 和 负责 人 ， 进 而 : 

> 以 全 面 的 〈 而 不 是 零碎 的) 方式 处 理 问题 。 

> 确定 过 程 ( 人员、 过 程 、 技 术 ) 的 缺陷 及 其 根本 原因 ， 以 便 发 起 改进 活动 。 

> 理解 供应 商 、 客 户 、 员 工 和 股东 的 体验 。 
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> 确定 新 的 过 程 需求 。 

> 提高 客户 满意 度 ， 确 保 客 户 和 利益 相关 人 能 够 得 到 可 衡量 的 成 采 。 

> 确定 并 改进 工作 人 员 与 过 程 进行 互动 的 方式 ， 以 及 其 如 何 做 出 贡献 ， 并 确保 
人 文 因 素 在 任何 拟 议 变 音 〈 以 用 户 为 中 心 的 设计 ) 中 处 于 重要 位 置 。 

拉 姆 勒 - 布 拉 奇 方法 基于 以 下 2 个 核心 思想 : 

> 绩效 的 3 个 层次 : 这 3 个 层次 指 的 是 组 织 、 过 程 、 执 行者 (或 人 员 ) 层次 。 
为 了 影响 组 织 内 的 变革 ， 有 必要 了 解 这 3 个 层次 的 淤 在 影响 。 例 如 ， 过 程 变 音 可 能 
意味 着 工作 职责 及 所 需 技能 出 现 重 大 改变 。 未 能 充分 说 明 这 些 相 互 天 系 的 一 个 主 
要 原因 在 于 失败 的 过 程 改进 实施 。 

> 3 个 绩效 维度 这 些 维度 分 别 是 目标 、 设 计 和 管理 。 在 每 个 维度 具备 明确 的 
目标 能 够 得 到 符合 预期 的 结 采 ， 各 个 维度 的 恨 好 设计 也 能 最 大 化 运营 致 率 ， 而 各 
个 维度 的 优秀 管理 系统 则 确保 组 织 能 够 生存 下 来 ， 并 适应 商业 环境 的 改变 。 任 何 
维度 上 的 错误 都 将 会 寻 致 绩效 问题 。 

6.6.4.2 FII- 布 拉 奇 模型 

受到 戴 明 的 计划 -执行 -检查 -行动 循环 的 启发 ， 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 项 目 订 循 一 个 模 
型 ， 这 个 模型 由 以 下 6 个 阶段 构成 ， 即 英文 首 字 母 缩 写 ADDDSA (评估 -定义 - 开 
发 -部 署 -维持 -适应 ) : 

> 阶段 0 一 一 评估 : 评 舍 阶 段 为 组 织 寻 求 理解 客户 意见 和 客户 真实 需求 。 这 一 
阶段 还 负责 审查 组 织 过 程 ， 确 定 哪 些 过 程 需 要 进行 干预 ， 哪 些 过 程 只 需要 根据 需 
求 进行 维持 。 

> 阶段 1 一 一 定义 : 定义 阶段 负责 确定 将 要 进行 的 过 程 或 者 过 程 系统 的 边界 。 
这 一 阶段 也 负责 制订 绩效 目标 ， 并 列 出 实现 这 些 目 标的 路 线 图 。 定 义 阶 段 涉 及 获 
取 以 上 提 到 的 这 些 信息 ， 以 及 有 关 利 益 相 关 人 和 变 章 定理 东 略 的 信息 。 

> 阶段 2 一 一 开发 : 开发 阶段 负责 设计 和 测试 过 程 的 变动 。 这 些 变动 可 以 是 基 
本 的 精简 ， 也 可 以 是 创建 新 过 程 所 用 到 的 绿色 领域 方法 。 这 里 主要 有 2 种 需求 ， 分 
别 是 对 现 有 过 程 (原样 ) 的 分 析 和 了 映射， 以 及 对 未 来 状态 的 过 程 (将 要 ) 的 设计 。 
这 样 能 优先 于 未 来 状态 的 解决 方案 设计 ， 明 确 地 优先 确定 当前 状态 或 原 有 过 程 的 
缺陷 。 

> 阶段 3 一 一 部 署 : 部 署 阶段 负责 管理 新 过 程 和 /或 变 音 的 采纳 、 稳 定 化 和 制度 
化 ， 这 些 变 羊 指 的 是 整顿 开发 阶段 的 缺陷 所 需 的 所 有 变 单 。 这 个 阶段 可 以 反复 进行 ， 
进而 使 生产 能 力 最 大 化 ， 风 险 最 小 化 。 部 署 阶段 的 关键 活动 包括 执行 实施 计划 ， 注 重 
沟通 和 变 章 管理 。 特 别 需 要 注意 人 的 绩效 和 改变 对 组 织 员工 造成 的 影响 。 

> 阶段 4 一 一 维持 : 维持 阶段 负责 确定 所 实施 的 哪些 过 程 能 够 实现 预期 的 结 
果 ， 并 能 持续 改进 所 有 和 一 余 的 缺陷 。 这 一 阶段 的 活动 主要 涉及 过 程 监督 。 

> 阶段 5 一 一 适应 : 适应 阶段 负责 将 过 程 交 接 给 必要 的 业务 负责 人 或 运营 团 
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队 ， 并 培训 负责 人 和 操作 者 如 何在 持续 的 基础 上 监督 过 程 。 这 一 阶段 能 够 建立 恰 
当 的 度量 标准 ， 并 使 它们 与 组 织 战略 目标 相符 。 

6.6.4.3 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 项 目的 角色 和 职责 

拉 姆 勒 - 布 拉 奇 的 生命 周期 与 大 多 数 过 程 改进 方法 相似 ， 因 此 它 的 项 目 构 成 由 
以 下 几 个 主要 角色 组 成 . 

行政 领导 : 行政 领导 能 够 为 所 有 改进 行动 提供 和 联合 资源 ， 尤 其 是 在 发 起 人 
层面 。 行政 领导 团队 能 够 明确 业务 战略 ， 并 确立 绩效 目标 和 改进 优先 顺序 。 

项 目 发 起 人 : 项 目 发 起 人 的 作用 在 于 确保 项 目 产 出 能 够 得 以 维持 ， 保 证 项 目 
能 够 按时 、 按 预算 交付 。 他 还 要 确保 项 目 与 部 门 和 战略 目标 的 联合 ， 确 立 改 进 的 
优先 顺序 。 项 目 发 起 人 最 终 对 项 目的 成 果 负 责 。 

过 程 负责 人 : 过 程 负责 人 的 作用 在 于 提供 过 程 专业 知识 ， 并 为 项 目 中 的 团队 
成 员 和 主题 专家 服务 。 他 主要 负责 与 问题 过 程 相 关 的 所 有 事物 ， 能 够 协助 确定 拉 
姆 勒 - 布 拉 奇 项 目 和 目标 。 

过 程 染 构 师 ， 过 程 染 构 师 能 够 提供 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 方法 在 工具 和 技术 方面 的 专 
业 知 识 ， 以 及 过 程 架 构 和 变 盏 管理 原则 。 他 人 负 员 确保 特定 过 程 中 做 出 的 任何 变 章 
都 符合 过 程 导 癌 架构 (POA)， 并 确保 不 以 消极 的 方式 破坏 生态 环境 。 这 个 职位 可 
以 是 全 职 的 ， 也 可 以 是 兼职 的 ， 这 取决 于 计划 的 复杂 性 。 这 些 人 负责 培训 、 训 练 
过 程 改进 经 理 和 项 目 团 队 成 员 ， 并 指导 他 们 如 何 恰当 地 设计 出 满足 企业 战略 目标 
的 过 程 ， 同 时 他 也 是 项 目 执行 着 、 发 起 人 和 过 程 负 责 人 的 顾问 。 

过 程 改进 经 理 : 过 程 改进 经 理 指导 过 程 负 责 人 和 管理 团队 确定 过 程 改 进 的 范 
围 及 目标 、 边 界 、 人 员 配 置 和 时 间 表 。 这 个 角色 需要 高 度 的 规划 和 组 织 技能 ， 以 
及 建议 和 指导 高 级 成 员 的 能 

项 目 团 队 成 员 : 团队 成 员 是 指派 给 计划 的 首要 资源 ,， 负 贡 完 成 项 目 进度 中 的 
任务 。 他 们 被 认为 是 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 方法 的 代言 人 人， 并 根据 需要 参与 项 目 活动 。 

6.6.4.4 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 项 目的 指导 方针 

拉 姆 勒 - 布 拉 奇 项 目 应 该 . 

> 注重 改进 整体 绩效 。 

> 确定 和 考虑 过 程 中 的 所 有 缺 聊 ， 包 括 人 员 和 技术 上 的 差距 。 

> 结合 企业 的 战略 目标 。 

> 受到 领导 认可 。 

> 对 目标 和 时 间 表 进行 频 蚂 和 重复 的 检验 。 

> 确保 具备 适当 的 资源 规划 (从 上 到 下 或 从 下 到 上 )。 

> 使 领导 者 和 从 业 人 员 对 产 出 负 贡 。 

> 使 用 适当 的 战略 和 决策 标准 制订 决策 。 

6.6.4.5 主要 的 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 产 出 

图 6-9 概述 了 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 项 目 中 几 个 常见 的 产 出 。 
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6.6.5 ”选择 过 程 改进 方法 


发 起 全 面 六 西格玛 或 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 项 目 ， 以 及 发 起 诸如 持续 改善 活动 等 小 规 
模 的 过 程 改 进 工作 时 ， 专 业 人 员 往 往 会 有 和 争议 或 疑虑 。 里 然 各 个 模型 十 分 相似 ， 
但 是 相 比 于 其 他 方法 ， 单独 使 用 茶 一 种 方法 往往 有 其 独特 的 原因 。 持 续 改善 通常 
被 用 于 小 规模 或 紧急 的 过 程 改进 计划 ， 在 这 些 情况 下 ， 问 题 的 根源 广为人知 ， 只 
是 尚未 找到 合适 的 解决 方案 。 这 往往 需要 开展 2 ~4 天 的 持续 改善 妍 讨 会 来 分 析 过 
程 ， 并 计划 和 实施 对 其 的 改进 活动 。 精 益 六 西格玛 用 于 在 问题 尚 不 明确 的 时 候 构 
建新 的 过 程 或 分 析 现 有 的 过 程 ， 它 能 够 确定 问题 的 根源 ， 并 应 用 统计 分 析 确 定 解 
决 问 题 的 最 优 方式 。 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 也 能 够 在 问题 尚 不 明确 的 时 候 构 建新 的 过 程 或 
分 析 现 有 的 过 程 。 精 益 六 西格玛 重点 强调 统计 分 析 和 测量 ， 而 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 更 天 
注 荔 动力 或 人 力 绩 效 指 标 。 最 后 ， 方 法 的 选择 取决 于 业务 问题 的 复杂 性 、 组 织 的 


重点 以 及 哪些 方法 最 适合 于 接受 服务 的 利益 相关 人 。 在 许多 情况 下 ， 从 业 人 员 经 
党 在 他 们 的 执行 计划 和 改进 工作 中 ， 从 多 个 方法 的 角度 结合 多 种 拉 术 。 图 6- 10 明 
确 了 为 改进 活动 选择 方法 时 所 涉及 的 关键 决策 。 
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图 6-10 选择 过 程 改 进 方法 


6. 6.6 ”其 他 过 程 改进 方法 


大 多 数 过 程 改进 方法 都 包含 一 些 有 价值 的 理念 和 方法 ， 可 以 应 用 于 任何 的 过 程 
改进 项 目 中 。 在 许多 情况 下 ， 某 些 理念 可 以 结合 其 他 方法 实现 更 好 的 过 程 优化 。 除 了 
本 曹 详细 介绍 的 几 种 常见 的 方法 之 外 ， 如 今 行业 中 还 存在 其 他 一 些 方法 ， 包括: 

> 全 面 质量 管理 。 全 面 质量 管理 (TQM) 是 主要 关注 客户 满意 度 的 一 种 过 程 改 
进 方法 。 经 过 W，: 爱德华 效 . 戴 明 (W. Edwards Deming), A)| (Kaoru Ishika- 
wa) 和 约瑟夫 朱 兰 (Joseph M. Juran) 的 发 展 ， 全 面 质量 管理 在 改进 过 程 、 产 
品 、 服 务 和 文化 时 涉及 组 织 的 所 有 成 员 。 它 为 组 织 的 文化 和 活动 制订 了 以 下 基本 
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原则 : 
S 以 客户 为 核心 : 客户 决定 了 组 织 对 质量 的 定义 。 
S 员工 参与 : 所 有 员工 都 参与 到 过 程 改 进 活 动 中 ， 向 着 共同 目标 奋斗 。 
S 以 过 程 为 中 心 : 注重 过 程 思维 。 
> 集成 化 系统 : 组 织 部 门 之 间 是 相互 关联 的 。 
S 战略 方法 : 使 组 织 在 战略 上 规划 愿景 、 使 命 和 目标 。 
Ç 基于 事实 的 决策 : 注重 过 程 绩效 数据 。 
S 沟通 : 有 效 的 沟通 对 于 维持 士气 和 激励 员工 来 说 是 至 关 重 要 的 。 
> 约束 理论 。 约 束 理 论 是 侧重 于 确定 过 程 中 最 重要 的 瓶颈 ， 并 能 够 整顿 问题 的 
一 个 过 程 改 进 方法 。 它 包括 以 下 5 个 过 程 . 
S 确定 约束 。 第 1 步 是 确定 过 程 中 最 薄弱 的 一 环 。 
S 利用 约束 。 第 2 步 是 找到 问题 的 解决 方案 来 提高 过 程 效 率 。 
S 服从 约束 。 第 3 步 是 联合 整个 组 织 支 持 解 决 方案 。 
Ç 提高 约束 。 第 4 步 是 利用 其 他 所 需 的 变革 增强 约束 能 
Ç 回 到 第 1 步 。 经 过 修正 ， 最 后 一 步 是 审查 过 程 的 执行 情况 。 如 果 问 题 已 经 
得 到 解决 ， 则 这 个 过 程 可 以 重复 使 用 。 
> 简化 过 程 改 进 (SPI) 。 简 化 过 程 改进 是 由 H + 詹姆斯 . 哈 灵 顿 ( H. James 
Harrington ) 创建 的 一 种 逐步 方法 ， 有 时 也 被 称 为 过 程 再 设计 ， 它 注重 改进 、 过 程 
创新 或 过 程 简化 ， 目 的 在 于 改进 业务 过 程 。 它 也 是 一 个 系统 化 的 方法 ， 通 过 改进 
过 程 有 效 性 、 歼 率 和 适应 性 ， 使 其 能 够 利用 路 职能 团队 分 析 和 改进 过 程 的 运作 方 
式 。 简 化 过 程 改进 的 重点 在 于 使 用 PASIC 五 步 法 改造 主要 的 组 织 过 程 。 传 统 方法 
主要 注重 持续 改进 ， 而 简化 过 程 改进 注重 针对 过 程 改 进 已 制订 的 联合 组 织 策略 ， 
包括 传统 的 持续 改进 策略 和 彻底 的 再 设计 工作 。 相 比 于 单单 开展 持续 改进 活动 ， 
突破 性 的 改进 与 持续 改进 相 结 合 通常 能 够 在 过 程 绩 效 方面 得 到 显著 的 改进 效果 。 
简化 过 程 改进 的 其 他 优点 包括 : 
> 降低 组 织 成 本 。 
S 使 决策 更 贴近 客户 。 
Ç 缩短 投资 回报 周期 。 
S 增加 市 场 份额 。 
> 提供 生产 能 
S 最 大 限度 地 减少 与 客户 沟通 的 障碍 。 
S 增加 利润 。 
Ç 提高 员工 士气 。 
> 减少 官 你 主义 。 
> 减少 库存 。 


101 


> 提高 质量 。 
简化 过 程 改进 有 5 个 阶段 ， 也 被 称 为 PASIC， 由 31 个 活动 构成 。 
> 第 1 阶段， 改进 规划 。 


图 活动 ] : 
m 活动 2 : 
m 活动 3 : 
m 活动 4 : 
Nm 活动 5 : 
m 活动 06: 
m 活动 7: 
m 活动 8 : 


D 2 pr: 


E 活动 ] : 
Nm 活动 2 : 
Nm 活动 3 : 
m 活动 4: 
图 活动 5 : 
图 活动 6: 
Nm 活动 7 : 
m 活动 8 : 


第 3 阶段 . 


图 活动 ] : 
m 活动 2 : 
图 活动 3 : 
m 活动 4: 
图 活动 5 : 
Nm 活动 06: 


第 4 阶段 . 


图 活动 ] : 
m 活动 2 : 
图 活动 3 : 
m 活动 4: 
Nm 活动 5 : 
Nm 活动 06: 


> 第 5 阶段 


确定 关键 业务 过 程 。 
选择 过 程 负 责 人 。 

确定 初步 界限 。 

组 建 、 培 训 PIT。 

规划 过 程 。 

建立 标准 和 目标 。 

开发 项 目 和 变 单 管理 计划 。 
进行 第 一 阶段 总 结 。 

分 析 过 程 。 

制作 过 程 图 。 

进行 基准 研究。 

进行 过 程 演 练 。 

完成 对 过 程 成 本 、 周 期 时 间 和 成 果 的 分 析 。 
准备 仿真 模型 。 

实施 速效 方案 。 

发 展 当 前 文化 模型 。 
进行 第 2 阶段 总 结 。 
简化 过 程 、 改 善 过 程 。 

应 用 从 化 方法 。 

进行 基准 研究 。 

为 改进 分 析 、 成 本 分 析 和 风险 分 析 做 好 准备 。 
选择 优先 过 程 。 
准备 初步 实施 方案 。 
进行 第 3 阶段 总 结 。 

实施 新 过 程 、 安 置 新 过 程 。 
准备 最 终 实 施 方 案 。 

实施 新 过 程 。 

安装 过 程 内 度量 系统 。 

安 狗 反馈 数据 系统 。 

项 目 转 型 。 

进行 第 4 阶段 总 结 。 
持续 改进 、 进 行 小 规模 改进 。 
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m 活动 1 : 维持 收益 。 

m 活动 2: 实施 区 域 活动 分 析 。 

图 活动 3: 验证 过 程 是 否 合格 。 

> 丰田 生产 系统 。 丰 田 生 产 系 统 通 稼 钙 称 为 精益 制造 系统 或 准时 化 系统 ， 是 致 

力 于 消除 过 剩 (Muri), PISM (Mura) 和 浪费 (Muda) 的 一 个 过 程 改 进 方 法 。 
它 休 循 丰田 思维 方式 的 几 个 原则 ， 这 些 原则 是 企业 过 程 改 进 工作 的 基础 。 它 们 : 

基于 长 期 的 理念 制订 管理 决策 ， 不 惜 牺牲 短期 的 财务 目标 。 

Ç 能 够 构建 持续 的 过 程 流 ， 使 问题 浮 出 水 面 。 

Ç 使 用 拉 式 系统 避免 生产 过 剩 。 

S 能 够 平衡 工作 量 。 

Ç 构建 停 下 来 解决 问题 的 文化 ， 每 次 都 能 够 保证 质量 。 

Ç 了 解 到 标准 化 的 任务 和 过 程 是 持续 改进 和 员工 激励 与 授权 的 基础 。 

S 进行 直观 的 控制 方法 ， 使 问题 无 处 可 茂 。 

S 只 使 用 可 徘 旦 经 过 全 面 测试 的 技术 服务 人 员 和 过 程 。 

Ç 培养 能 够 全 面 理解 工作 ， 且 能 将 理念 生动 地 传授 给 他 人 的 领导 者 。 

> 开发 优秀 的 人 才 和 团队 来 发 扬 公 司 的 理念 。 

Ç 遵守 合作 伙伴 和 供应 商 的 延伸 网 络 ， 并 挑战 它们 ， 帮 助 它们 进行 改进 。 

+ 杀 目 去 看 ， 全 面 地 了 解 解决 方案 。 

S 慢 慢 地 以 协商 一 致 的 方式 全 面 考 虑 所 有 选择 再 进行 决策 ， 但 要 迅速 地 实 
施 决策 。 

> 通过 不 停 地 反省 和 持续 改进 形成 学 习 型 组 织 。 

> 业务 过 程 重组 。 为 了 得 到 改进 ， 业 务 过 程 重 组 (BPR) 制订 了 完全 重新 思考 

和 重新 设计 的 过 程 。 它 主张 回 到 基本 要 素 ， 重 新 审视 早期 过 程 。 业 务 过 程 重组 通 
党 不 被 当 作 持 续 改 进 方法 ， 而 是 使 组 织 在 短期 内 得 到 显著 的 改进 成 有 果 (重组 ) 的 
方法 。 相 比 于 任务 、 工 作 或 员工 ， 业 务 过 程 重 组 更 注重 过 程 ， 它 致力 于 重新 设计 
组 织 中 已 有 的 战略 和 增值 的 过 程 。 


6.6.7 敏捷 和 过 程 改进 


为 了 维持 苑 争 力 ， 无 论 是 否 涉 及 工业 部 门 的 组 织 ， 所 生产 的 产品 和 服务 都 必 
须 始 终 具 备 展 好 的 品质 ， 并 能 够 不 断 地 满足 千变万化 的 市 场 需求 。 为 了 做 到 这 一 
上 态 ， 企 业 必须 具备 持续 监督 市 场 需求 和 快速 啊 应 的 能 力 ， 这 能 够 通过 改进 或 提升 
过 程 来 实现 ， 为 企业 提供 新 的 产品 、 服 务 和 /或 信息 。 敏 捷 是 能 够 在 这 方面 有 效 地 
协助 组 织 ， 也 能 够 更 快 地 交付 项 目 、 产 品 和 服务 的 一 种 重复 性 方法 。 最 受 欢 迎 的 
敏捷 方法 包括 敏捷 开发 、 极 限 编程 、 精 益 开 发 和 统一 软件 开发 过 程 ， 所 有 的 这 些 
都 注音 对 数据 的 软件 开发 计划 。 为 了 推动 项 目 工 作 ， 并 成 功 地 提供 解决 方案 ， 敏 


pe 
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捷 的 主要 目的 是 整合 反复 和 持续 的 反馈 ， 这 涉及 持续 规划 、 持 续 测 试 、 持 续集 成 
以 及 项 目 目 标 和 项 目 产 出 在 其 他 形式 上 的 持续 演变 。 敏 捷 也 注重 一 系列 原则 ， 如 
授权 人 们 一 起 快速 、 有 效 地 进行 合作 和 决策 ， 频 索 地 交付 业务 价值 ， 以 及 促进 目 
组 织 团 队 的 形成 。 

敏捷 开发 推广 的 许多 做 法 都 能 应 用 到 过 程 改 进 活动 中 。 例 如 ， 导 致 改 进项 目 失 
败 的 一 个 最 重要 的 原因 是 ,项 目 团 队 过 于 注重 以 泽 布 式 的 方式 完成 任务 ， 即 项 目 在 进 
入 下 一 阶段 前 必须 完成 所 有 的 产 出 ， 这 种 做 法 显著 地 阻碍 了 改进 和 组 织 过 程 的 发 展 。 
而 在 过 程 改 进项 目 中 应 用 敏捷 技术 ， 使 项 目 发 起 人 和 改进 团队 能 够 有 规律 地 安排 改进 
活动 ， 人 允许 团队 利用 与 个 人 或 群体 相关 的 改进 活动 更 快 地 解决 问题 。 

根据 敏捷 分 析 ， 敏 捷 宣 言 中 的 许多 原则 都 可 以 重新 用 在 过 程 改进 中 ， 可 以 解 
决 改进 项 目的 一 些 关 键 缺 陷 。 图 6-11 展示 了 敏捷 软件 开发 宣言 中 的 几 个 主要 操作 
原则 ， 以 及 过 程 改进 活动 中 的 一 些 共同 点 和 用 途 。 


敏捷 准则 过 程 改进 准则 
我 们 的 最 高 优先 级 是 通过 有 价值 的 软件 ， 尽 早 我 们 的 最 高 优先 级 是 通过 有 用 的 和 有 价值 的 过 程 改 
地 和 连续 地 交付 ， 以 满足 客户 进来 快速 交代 ， 从 而 满足 组 织 
欢迎 变 单 需要， 即使 到 发 展 的 后 期 。 敏 捷 过 程 为 了 确保 改进 工作 能 够 交付 有 价值 的 和 及 时 的 解决 
就 是 通过 变 章 来 为 顾客 争取 优势 方案 ， 我 们 欢迎 在 过 程 改 进项 目 中 改变 优先 级 


经 稼 交付 工作 软件 ， 从 几 个 星期 到 几 个 月 ， 时 过 程 改 进 交 付 通常 是 以 优先 顺序 在 几 天 到 几 周 内 区 
间 越 短 越 好 付 方案 。 切 断 了 与 个 人 或 小 团队 的 联系 


工作 软件 是 重要 的 过 程 测 量 工具 增进 纺 效 的 过 程 改进 是 首要 的 进度 指标 


敏捷 过 程 倡导 持续 发 展 。 发 起 人 、 开 发 人 员 和 过 程 改进 和 过 程 导 回 架 构 能 促进 持续 发 展 。 发 起 人 
使 用 者 可 以 永久 保持 一 定 的 发 展 速度 和 过 程 改 进 组 织 应 该 能 够 永久 地 维持 一 定 的 发 展 速度 


图 6-11 敏捷 与 过 程 改进 


6.7 绩效 管理 


绩效 管理 是 健全 且 闫 格 的 过 程 改进 工作 的 基础 。 为 了 使 组 织 具备 展 好 的 过 程 
和 改进 控制 ， 它 必须 能 够 发 现 哪些 过 程 需要 严格 执行 。 明 确 的 绩效 指标 能 够 为 管 
理 人 员 提 供 方 法 测量 当前 过 程 的 绩效 ， 并 明确 先前 改进 工作 的 成 功 之 处 。 它 还 使 
管理 人 员 确 定 需要 考虑 哪些 新 的 领域 ， 以 便 组织 提 高 过 程 的 有 效 性 和 效率 。 更 催 
音 地 说 ， 纤 效 管理 是 用 于 确定 组 织 和 过 程 执 行情 况 的 一 个 持续 过 程 。 它 涉及 持 终 
收集 实现 目标 所 需 的 信息 ， 确 定 统 效 的 适当 水 平 ， 报 告 纺 效 信息 ， 使 用 这 些 信 息 
评 售 和 绩效 的 实际 水 平 ， 并 与 期 望 水 平 相 比 较 。 

持续 的 绩效 管理 有 助 于 回答 以 下 5 个 关键 问题 : 
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> 当前 过 程 达 到 了 什么 绩效 水 平 ， 是 否 满 足 客 户 需 求 ” 绩效 评定 表 样 本 如 
图 6-12 所 示 。 
> 绩效 改变 了 吗 ? 
> 我 们 需要 调整 过 程 吗 ? 
> 我 们 需要 改进 过 程 吗 ? 
> 未 来 的 过 程 将 怎么 执行 ? 


口 局 部 会 议 口 没有 会 议 
确切 的 证 据 表 明 ， 绩 


确切 的 证 据 表明 , 绩 | ,yw 人 但 不能 | 确切 的 证 据 表明 , S 
效 达到 标准 或 超出 标准 5 ”| 效 完 全 不 满足 标准 


图 6-12 ”绩效 评定 表 
6.7.1 关键 项 目 指 标 


绩效 指标 是 对 组 织 活 动 的 具体 衡量 。 绩 效 指标 文 持 一 系列 利益 相关 人 的 需求 ， 
如 客户 、 股 东 和 员工 。 虽 然 许 多 指标 通 第 都 以 收益 为 基础 ， 但 是 为 了 确保 客户 需 
求 能 够 得 到 满足 ， 发 目 内 ， s 5 5 S 同样 地 ， 组 织 可 以 在 
过 程 和 运营 中 衡量 几乎 所 有 事物 ， 如 产品 中 的 次 品 率 、 处 理 订单 的 周期 以 及 未 清 
发 标的 数量 。 

绩效 指标 可 以 分 为 以 下 4 个 不 同 层次 : 

> M0: 组 织 层 次 。 这 些 指标 能 够 衡量 战略 目标 的 完成 情况 ， 监 督 组 织 的 整体 
投资 回报 率 。 

> M1 : 过 程 层 次 。 这 些 指标 确保 过 程 能 够 满足 战略 目标 所 需 的 效率 ， 实 现 所 
需 的 价值 。 

> M2 : 子 过 程 层 次 。 这 些 指 标 确 保 关 键 增值 过 程 步骤 的 绩效 达到 最 优 ， 并 与 
后 组 过 程 步骤 相 结合 。 

> M3 : 执行 者 层次 。 这 些 指标 确保 员工 与 总 体 过 程 和 业务 目标 保持 一 致 。 


6.7.2 ”过程 监督 计划 


也 许 过程 监 督 计划 是 绩效 管理 和 监督 中 最 重要 的 工具 。 监 督 计划 阐 明了 如 何 

持续 地 监督 过 程 绩效 ， 如 来 出 现 问题 该 通知 谁 ， 为 什么 会 出 现 问 题 ， 以 及 需要 什 
么 样 的 啊 应 。 

ly ms s. 1 部 分 概述 了 过 程 统 效 所 要 追踪 的 指标 。 它 还 指定 了 过 程 步 又 ， 

过 程 中 何 处 需要 进行 测量 ， he 量 (一 个 第 用 的 方法 是 使 用 控制 图 展 
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而 责任 往往 落 在 过 程 负责 人 身上 。 监 督 计划 还 表明 哪些 事物 能 够 构成 令 人 满意 的 
绩效 ， 哪 些 地 方 应 该 做 出 标记 ， 指 出 可 能 存在 的 问题 。 图 6- 13 举例 说 明了 一 个 过 
程 监督 计划 。 


重要 的 过 程 测量 | 衡量 过 程 要 素 的 过 程 步骤 数据 收集 模式 数据 收集 频率 收集 负责 人 


图 6-13 ”过 程 监督 计划 示例 


构建 全 面 的 监督 计划 能 够 解决 其 他 问题 ， 包 括 : 

> 为 什么 组 织 会 对 这 个 变量 感 兴趣 ， 它 会 引发 什么 样 的 决策 或 行动 ? 

> 哪些 行动 或 活动 会 产生 海 在 的 数据 点 ? 

> 测量 单位 是 什么 ? 

> 应 该 多 入 进行 一 次 数据 审查 ? 

> 随 春 时 间 的 变化 ， 是 否 会 有 隐藏 的 变量 对 价值 度量 标准 产生 重大 影 啊 ? 

> 是否 应 该 挫 据 更 效 层 次 的 数据 ? 

组 织 选择 的 标准 或 指标 应 该 是 最 能 提高 客户 绩效 、 运 彰 绩 效 和 财政 红 效 的 因 
R (平衡 计 分 卡 方法 ) 。 全 面 的 绩效 评估 应 该 与 客户 和 组 织 续 效 需求 联系 在 一 起 ， 
它 能 够 为 过 程 与 组 织 目标 相 结合 提供 明确 的 依据 。 通 笛 ， 在 企业 环境 中 进行 决 蛇 
痢 需 要 一 些 测量 项 目 和 指标 。 

测量 应 该 由 商业 需求 和 组 织 介 略 决定 ， 它 们 能 够 提供 组 织 关 键 过程 、 输 出 和 成 
此 方面 的 关键 绩效 数据 和 信息 。 绩 效 管 理 需 要 几 种 类 型 的 数据 和 信息 ， 包 括 产品 、 客 
户 和 过 程 纺 效 ， 市 场 、 运 彰 和 苋 争 绩效 间 的 比较 ， 供 应 商 、 员 工 、 合 作 伙伴 、 成 本 和 
财政 绩效 ， 以 及 治理 和 符合 规定 的 成 果 。 组 织 应 该 对 绩效 数据 进行 定期 的 分 析 和 结构 
化 审核 ， 这 可 能 会 引起 变 羊 ， 随 着 时 间 的 推移 能 够 更 好 地 文 持 组 织 的 目标 。 

注 : 平衡 计 分 卡 是 一 种 结构 化 的 指示 板 ， 管 理 者 可 以 使 用 它 跟 踪 员 工 在 活动 
中 的 执行 情况 ， 并 监督 这 些 活动 币 来 的 影响 。 


6.7.3 过 程 指示 板 


过 程 指示 板 是 一 个 重要 的 沟通 工具 ,组 织 能 够 利用 它 总 结 过 程 绩效 。 它 用 一 
个 简洁 的 方式 ， 通 过 为 过 程 提 供 诸如 数据 图 表 等 直观 图 像 来 呈现 出 过 程 的 整体 健 
康 程度 。 它 主要 用 于 行政 审查 ,但 对 于 管理 人 员 和 过 程 负 责 人 来 说 ， 这 也 是 一 个 
非 第 杰出 的 工具 。 过 程 指 示 板 提供 了 检测 缺陷 和 问题 的 方法 ， 能 够 排除 过 程 中 任 
何 可 能 存在 的 故障 。 过 程 指 示 板 所 用 的 指标 和 斥 度 要 结合 组 织 目标 、 客 户 需 求 和 
战略 目标 ， 它 能 够 帮助 操作 者 、 执 行者 和 利益 相关 人 有 效 地 理解 过 程 绩 效 。 
图 6-14 概 述 了 一 个 基本 过 程 续 效 指示 板 。 
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在 过 程 指示 板 的 规划 设计 中 ， 从 业 人 员 应 该 选择 能 够 最 好 地 展示 过 程 绩 效 和 
结果 的 图 表 。 为 此 ， 从 业 人 员 首 先 应 该 明确 过 程 指示 板 能 够 反映 或 描述 什么 。 开 
发 过 程 指示 板 时 应 该 考虑 的 关键 问题 有 : 

> 过 程 能 力 能 否 满足 客户 需求 ? 

> 如 果 不 能 满足 客户 需求 ， 造 成 能 力 缺 乏 的 原因 可 能 是 什么 ? 

> 过 程 有 多少 变 化 ? 

> 应 该 包含 哪些 类 型 的 指标 (如 周期 时 间 、 销 售 数 据 、 精 确 度 、 西 格 玛 水 平 、 
次 品 率 、 重 复 率 )? 

> 如 何 向 利益 相关 人 和 领导 团队 (督导 委员 会 ) 展示 信息 ? 

> 想 要 挖 据 哪些 层次 的 信息 ? 

> 如 何 区 分 信息 进行 关键 决策 ? 

> 谁 应 该 获得 信息 ? 

一 旦 确定 绩效 指示 板 的 基本 格式 ， 就 到 了 收集 相关 信息 的 时 候 。 图 6- 15 概述 
了 用 来 在 绩效 指示 板 中 展示 信息 的 一 些 图 表 和 工具 。 


表格 /工具 类 型 目的 

柱状 图 AX 用 于 展示 不 同系 列 数 据 间 的 简单 比较 

HRE HISK Wi KEM 38 E RARE S BJ i] BERA 
控制 图 w. 用 于 帮助 理解 过 程 变 化 和 控制 、 改 进 过 程 

直 用 柱 形 表示 数据 出 现 频率 ， 也 为 柏拉图 做 好 准备 


方 图 
柏拉图 分 析 | 监督 /分 析 用 于 确定 问题 及 其 原因 ， 并 能 够 明确 优先 级 


饼 图 展示 用 于 在 圆 形 图 表 中 描绘 所 占 百 分 比 
回归 分 析 分 析 用 于 跟踪 随时 间 变 化 的 两 组 数据 之 间 的 关系 
BARI ' 随 着 时 间 的 变化 ， 这 类 图 表 按 顺序 展示 与 过 程 变量 相关 的 数据 ， 进 而 确 


定 变化 


BUS I 用 于 确认 两 种 变量 之 间 的 关系 


KÆ 


图 6-15 ”绩效 指示 板 图 表 与 工具 
6.7.4 过 程 推动 者 


为 了 真正 评估 和 改进 过 程 项 目 ， 过 程 利益 相 关 人 应 该 理解 为 什么 过 程 要 使 用 
特定 的 方法 来 执行 。 一 旦 建立 了 标准 ,负责 人 可 以 监督 计划 的 实施 ， 组 织 也 能 确 
定 过 程 绩效 的 根源 ， 并 在 必要 的 时 候 发 起 后 续 改 进 。 以 下 6 种 常见 的 过 程 推 动 者 能 
够 确定 过 程 如 何 运 行 . 

> 过 程 设 计 : 过 程 中 的 活动 、 序 列 、 决 策 和 传递 。 
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> 技术 : 过 程 中 的 系统 、 信 息 、 应 用 程序 、 数 据 和 网 络 。 

> 士气 和 激励 : 注重 衡量 人 员 、 部 门 和 过 程 ， 以 及 伴随 的 相关 后 末 〈 奖 励 或 惩 
mW) 的 组 织 系统 。 

> 员工 : 员工 的 知识 、 培 训 、 能 力 和 经 验 ， 以 及 组 织 结构 和 员工 的 工作 描述 。 

> 方针 和 法 规 : 组 织 中 指导 或 约束 业务 过 程 的 方针 、 法 律 、 法 规 以 及 相关 商业 
规则 。 

> 设施 : 人 位置、 建筑、 设备、 上 照明、 空气 质量 和 工作 场所 整体 设计 。 


6.8 员工 管理 


员工 管理 描述 了 开发 和 评 佑 员工 参与 的 组 织 系统 ， 人 允许 并 或 励 所 有 成 员 做 出 
有 效 的 贡献 ， 并 发 挥 出 最 佳 的 能 力 。 员 工 管理 旨 在 提高 绩效 ， 提 高 核心 范 争 能 
协作 完成 行动 计划 ， 并 确保 组 织 的 可 持续 发 展 。 

员工 管理 系统 中 使 用 最 广 的 模型 被 称 为 人 力 绩效 系统 ， 或 HPS， 由 拉 姆 勒 - 布 
拉 奇 提出 。 人 力 绩 效 系 统 描 述 了 工作 系统 中 影响 个 人 行为 的 变量 。 在 给 定 的 乡 效 
情 次 下 ， 续 效 分 析 师 和 其 他 过 程 续 效 专家 能 够 使 用 人 力 续 效 系统 进行 诊断 ， 甚 至 
预测 可 能 的 人 类 行为 。 

这 个 模型 基于 3 个 主要 原则 。 它 们 说 明 每 个 组 织 都 是 复 柳 系统， 能够 将 输入 
转换 成 对 客户 有 价值 的 输出 ， 而 且 组 织 各 层次 的 各 个 执行 者 部 是 独特 的 个 人 绩效 
系统 的 一 部 分 。 而 当 个 人 无 法 实现 预期 的 结果 时 ， 其 失败 原因 在 于 个 人 人 力 绩 效 
系统 的 一 个 或 多 个 文件 出 现 问题 。 总 之 ， 人 力 绩 效 系 统 作为 一 个 模型 ， 有 助 于 理 
解 产 生 不 良 绩效 的 原因 ， 能 够 构建 出 有 用 且 积 极 的 工作 环境 ， 并 得 到 可 徘 的 


+ 
Zi 


人 力 绩效 系统 是 一 个 杰出 的 工具 ， 可 以 应 用 于 以 下 情况 : 

> 组 织 不 确定 为 什么 执行 者 得 到 的 结 末 不 一 致 。 

> 不 同 的 分 文 机 构 、 部 门 或 团队 取得 不 同 的 结 有 末 ， 没 有 找到 明确 的 原因 。 

> 执行 者 得 不 到 可 靠 结 果 ， 存 在 分 歧 或 不 同 理论 。 

在 过 程 改进 中 ， 工 作 执 行者 只 是 决定 结果 的 奉 十 变量 之 一 。 由 于 工作 执行 者 
通常 都 想 做 得 更 好 ,组 织 必 须 仔细 检查 所 有 可 能 造成 特定 绩效 情况 的 因素 ( Du 
图 6-16)。 它 们 包括 : 

> 输出 期 望 执行 者 是 否 知 道 预 期 ， 这 些 预期 能 够 实现 吗 ? 

> 输入 /触发 : 任务 或 工作 执行 是 否 明确 ， 有 方 回 吗 ?” 一 旦 执行 者 开始 任务 ， 
是 否 存 在 任何 任务 干扰 ? 

> 资源 : 执行 者 是 否 具备 按 预 期 执行 所 需 的 所 有 设备 、 工 具 、 设 施 和 类 似 事 
物 ?” 这 些 资 源 是 现成 的 吗 ?” 是否 有 充足 的 供应 ? 分 配 是 否 合理 ? 
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图 6-16 人 力 绩效 模型 


PA 


> 后 果 : 当 执 行者 想 要 如 期 完成 工作 时 ， 结 果 / 反 应 对 执行 者 来 说 是 积极 还 是 
消极 的 ? 直接 后 果 与 长 期 后 果 是 什么 ? 

> 反馈 : 执行 者 在 他 /她 的 执行 过 程 中 是 否 会 进行 定期 反馈 ， 这 些 反 馈 是 否 容 
易 理 解 ? 是 否 有 用 ? 是 否 相 关 ? 这 些 反馈 是 否 特定 于 执行 者 的 任务 /工作 ? 

> 执行 者 : 执行 者 有 没有 得 到 足够 的 训练 或 指导 ? 执行 者 是 否 愿 意 做 这 个 工 
作 ? 执行 者 是 否 具备 这 类 工作 的 基本 能 力 〈 即 物理 、 心 理 要 求 )? 

绩效 缺陷 通常 由 个 人 或 团队 引发 ， 实 际 上 是 人 力 绩 效 系统 中 其 他 缺陷 造成 的 
结 采 ， 如 : 

> 材料 缺乏 或 不 足 。 

> 不 清楚 方 问 或 预期 结 

> 试图 完成 工作 时 存在 干扰 。 

> 缺乏 绩效 反馈 。 

> 对 失误 存在 强烈 的 负面 影响 。 

> 缺乏 对 成 功 的 积极 表扬 或 反馈 。 

> 设备 损坏 、 难 以 操作 或 过 于 陈旧 。 

> 缺乏 培训 或 其 他 准备 。 

> 缺乏 动力 或 灵感 。 

PEART: 

> 缺乏 目的 或 方向 。 


69 质量 管理 


在 如 今 的 市 场 上 ， 质 量 是 一 种 优秀 的 评判 标准 ， 或 者 是 不 存在 缺陷 或 规定 外 
显著 差异 的 一 个 状态 ， 可 能 隐 含 看 客户 的 需求 ， 这 根据 组 织 能 够 满足 这 些 需 求 的 
层次 来 决定 。 由 于 组 织 客户 会 对 绩效 和 质量 进行 评判 ， 因 此 组 织 必须 考虑 所 有 可 
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能 涉及 客户 的 过 程 ， 确 定 他 们 的 需求 是 否 得 到 满足 。 在 过 程 改进 组 织 中 ， 满 足 客 
户 需 求 的 过 程 质量 是 每 个 人 的 责任 ， 这 涉及 这 些 过 程 的 创建 或 使 用 。 

有 效 的 质量 管理 都 具备 当前 和 未 来 组 成 部 分 ， 即 能 够 理解 当今 的 客户 需求 ， 
也 能 展望 未 来 的 客户 需求 。 巾 于 客户 的 价值 和 满意 度 可 能 受到 组 织 的 整体 印象 影 
啊 ， 因 此 改进 工作 不 能 仅 限 于 做 到 减少 缺 聊 、 错 误 和 投诉 ， 或 者 仅仅 满足 规范 。 
他 们 必须 提出 能 够 满足 基本 客户 需求 的 产品 和 服务 特色 ， 并 能 够 明确 组 织 与 竞争 
对 手 在 绩效 和 特点 上 的 差异 ， 这 些 差异 可 能 基于 创新 服务 、 产 品 和 服务 结合 、 多 
种 访问 机 制 、 用 户 友 好 过 程 、 快 速 响应 或 特殊 关系 。 

为 了 成 为 有 品质 意识 的 组 织 ， 工 作 必须 持续 关注 . 

> 客户 保留 及 忠诚 。 

> 持续 提高 顷 鸡 。 

> 获得 市 场 份 额 和 增长 。 

> 维持 员工 和 供应 商 间 的 团结 。 

> 变 羊 及 推动 客户 和 市 场 需求 。 

> 考虑 市 动 客 户 参 与 的 因素 。 

> 面 回 市 场 。 


6.10 知识 管理 


组 织 及 其 员工 都 面临 从 不 同 渠道 源源 不 断 产生 的 各 种 信息 ， 包 括 对 话 、 文 档 、 
会 议 、 电 子 邮件 、 书 籍 和 网 站 等 。 因 为 这 些 信 息 的 过 剩 ， 许 多 关键 的 知识 ， 如 经 
验 教训 、 培 训 和 最 佳 做 法 等 往往 被 组 织 中 的 领导 者 和 员工 所 忽视 或 得 不 到 使 用 。 
为 了 更 好 地 控制 和 管理 组 织 中 大 量 的 数据 、 信 息 和 知识 ，20 世纪 90 年 代 初 出 现 了 
被 称 为 知识 管理 ， 或 KM 的 一 门 学 科 。 知 识 是 经 验 、 价 值 观 、 情 境 信 息 和 专业 眼光 
的 综合 体 ， 这 些 知 识 资产 能 够 随时 提供 给 组 织 中 那些 正确 的 人 ， 可 以 获得 巨大 的 
收益 。 知 识 管理 是 获取 、 分 配 知识 ， 且 高 效 地 使 用 其 来 提高 组 织 绩效 的 过 程 ， 总 
体 目标 是 构建 一 些 组 织 条 件 ， 支 持 及 促进 创造 、 分 享 和 利用 有 价值 的 知识 ， 以 便 
组 织 能 够 为 其 客户 和 社区 创造 更 好 的 经 济 和 社会 价值 。 

知识 管理 由 以 下 3 种 知识 类 型 构成 ; 

> 显 性 知识 .能够 像 文字 、 数 字 、 代 码 或 公式 一 样 清楚 地 进行 表达 和 交流 的 知 
识 ， 它 很 容易 进行 交流 、 存 储 和 分 类 。 来 源 通常 包括 书籍 、 网 站 和 其 他 视觉 或 口 
头 交流 。 

> 隐 性 知识 : 不 成 文 、 不 言 而 喻 或 隐藏 的 知识 。 这 些 信息 通常 基于 员工 的 经 
验 、 见 解 和 观察 ， 通 过 与 其 他 同事 或 领导 的 讨论 、 交 流 或 者 活动 进行 交流 。 

> RARR: 包含 在 组 织 的 过 程 、 产 品 、 文 化 、 文 件 或 结构 中 的 知识 ， 通 篆 
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是 常规 任务 的 一 部 分 。 
图 6-17 描述 了 知识 管理 生命 周期 的 7 个 阶段 。 


图 6-17 知识 管理 生命 周期 


E: 知识 管理 的 生命 周期 在 本 质 上 是 重复 的 ， 这 是 大 多 数 过 程 改 进 的 方法 ， 
也 是 一 种 持续 的 活动 。 


6.10.1 ”知识 管理 的 优点 


知识 管理 能 够 协助 公司 和 个 人 : 

> 提高 运营 效果 和 效率 。 

> 在 整个 组 织 中 获取 和 传授 知识 。 

> 促进 创新 和 文化 变革 。 

> 利用 退休 专家 的 知识 ， 并 将 其 传授 给 新 的 员工 。 
> 十 补 存在 于 正式 诛 答 培训 和 现 有 经 验 之 间 的 知识 缺口 。 
> 提高 客户 和 组 织 环 境 因 素 方 面 的 知识 。 

> 提高 组 织 绩效 和 盆 利 能 

> 应 对 组 织 风险 。 

> 把 知识 当 作 竞争 优势 市 动 创新 。 

> 增加 有 经 验 且 知识 渊博 的 员工 。 
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6. 10.2 ”知识 管理 工具 和 实践 


一 些 知识 管理 实践 能 够 帮助 组 织 分 析 和 传播 知识 。 它 们 包括 : 

> 实践 社团 : 这 是 分 享 问题 或 者 对 特定 主题 感 兴趣 的 一 些 团体 ， 正 式 地 汇集 在 
一 起 相互 交流 和 学 习 。 通 常会 议 可 以 是 正式 的 或 者 非 正式 的 ， 以 组 织 协定 的 频率 
定时 吾 开 。 成 员 能 够 认识 到 共享 信息 的 集体 价值 ， 并 建立 信任 和 合作 准则 。 

> 文档 数据 库 ， 这些 收集 知识 资产 的 数据 库 ， 方 便 企业 知识 文件 进行 搜索 、 浏 
喉 和 检索 。 文 档 数 据 库 通常 包含 经 验 学 习 型 文档 、 过 程 改 进 文件 、 标 准 及 最 佳 做 
法 、 项 目 规 划 文 档 和 模板 。 

> 事后 评 信 ;在 完成 重要 且 集 中 的 绩效 或 项 目 活动 之 后 召开 促进 会 议 ， 由 过 程 
操作 者 或 项 目 团 队 成 员 共 同 分 析 或 确定 具体 问题 的 根源 。 

> 回顾 ， 在 过 程 改 进项 目 完结 后 ， 或 者 在 整个 项 目 中 反复 召开 促进 会 议 。 会 议 
中 ， 由 过 程 操作 者 和 项 目 团队 成 员 共 同 进行 分 析 和 反思 ， 确 定 哪些 活动 在 具体 项 
目 或 时 期 中 进展 顺利 ， 哪 些 组 成 得 到 了 提升 ， 以 及 哪些 成 功能 够 纳入 未 来 的 达 代 


或 改进 计划 中 。 
其 他 种 类 的 管理 工具 包括 : 
> 知识 集 市 。 
> 知识 储存 库 。 
> 维基 、 微 博 等 社交 网 站 。 
> 专家 名 录 。 


> 项 目 内 学 习 。 
> 跨 项 目 学 习 。 


6.11 本 章 小 结 


第 6 董 提出 了 一 个 框架 ， 过 程 导 癌 企 业 能 够 利用 它 更 好 地 管理 过 程 改进 工作 和 
战略 目标 。 还 概述 了 各 种 用 于 管理 过 程 改 进项 目的 工具 ， 摘 述 了 将 敏捷 纳入 绩效 
管理 各 方面 的 重要 性 。 从 本 草 ， 我 们 还 了 解 到 : 

> 一 个 用 来 描述 组 织 如 何 创造 、 交 付 和 获取 价值 的 原理 的 框 染 。 

> 有 2 种 类 型 的 环境 因素 : 内 部 和 外 部 驱动 力 。 

> 一 个 超级 系统 网 ， 能 够 抽象 地 表示 出 组 织 与 商业 环境 的 关系 ， 包 括 以 下 6 个 
主要 部 分 : 

> WHR, 
> 
> 供应 商 。 


Ç 竞争 对 于 。 
S 环境 影响 。 
> 股东 /利益 相关 人 (如 适用 )。 
> 战略 规划 是 能 够 明确 组 织 的 战略 或 业务 方针 的 活动 ， 为 了 实现 这 些 战略 ， 它 
能 够 做 出 与 资源 分 配 相关 的 决 琐 ， 其 中 包括 资本 和 人 力 资源 。 
> 过 程 管理 是 为 了 维持 组 织 绩效 而 进行 的 规划 、 管 理 、 改 进 和 监督 组 织 过 程 的 
= 
> 有 儿 种 方法 被 广泛 地 应 用 于 管理 过 程 改 进项 目 ， 包 括 精益 六 西格玛 和 拉 姆 
勒 - 布 拉 奇 。 
> 敏捷 宣言 中 的 许多 原则 都 可 以 重新 用 在 过 程 改进 中 。 
> 绩效 管理 是 一 种 持续 的 做 法 ， 能 够 确定 组 织 和 其 过 程 的 执行 是 好 是 坏 。 
> 员工 管理 描述 了 开发 和 评估 员工 参与 的 组 织 系 统 ， 人 允许 并 辟 励 所 有 成 员 进 行 
有 效 的 贡献 ， 并 发 挥 出 最 佳 的 能 
> 质量 是 一 种 优秀 的 评判 标准 ， 或 者 是 不 存在 缺陷 或 规定 外 显著 差异 的 一 个 状 
态 ， 可 能 隐 含 者 客户 的 需求 。 
> 知识 管理 是 获取 、 分 配 知 识 ， 且 高 效 地 使 用 其 提高 组 织 绩效 的 过 程 。 


6.12 Tyra 


现在 已 经 讨论 了 过 程 改 进 框 典 的 组 成 ， 下 一 步 是 学 习 以 过 程 改 进 组 织 的 形 陈 
集中 管理 过 程 改 进 活 动 的 各 种 优点 。 第 7 章 概 述 了 过 程 改进 组 织 及 其 提供 的 各 种 服 
务 ， 还 讨论 了 不 同 的 过 程 改进 控制 。 


过 程 改 进 组 织 (PIO) 


过 程 改进 组 织 ( PIO ) 是 所 有 公司 质量 体系 的 核心 组 成 。 建立 过 程 改 进 组 织 
的 根本 目的 是 提高 组 织 的 效率 ， 改 进 产 品 及 服务 的 质量 ， 进 而 更 好 地 应 对 利益 相 
关 人 和 顾客 的 需求 。 天 此 对 于 任何 组 织 来 说 ， 谨慎 的 做 法 是 使 用 专业 的 方法 进行 
改进 活动 ， 并 快速 、 有 效 地 响应 利益 相关 人 的 需求 。 过 程 改进 组 织 是 企业 中 的 服 
务 驱动 组 织 ， 负 责 进行 过 程 改进 览 督 ， 并 确保 所 有 的 过 程 改进 活动 都 准确 地 与 利 
益 相 关 人 的 需求 和 期 望 相 结合 。 当 过 程 改 进 专 业 人 员 在 组 织 内 进行 过 程 改进 活动 
上 时， 本章 能 够 作为 指南 提供 参考 。 它 概述 了 能 够 为 利益 相关 人 创造 价值 的 各 种 角 
色 、 行 为 、 服 务 、 管 理 控制 、 技 术 ， 此 外 ， 这 一 章 描述 了 过 程 改 进 组织 (PIO ) 的 
结构 和 组 成 。 

— s 

过 程 改 进 组 织 章程 过程 改进 组 织 的 主要 目标 是 什么 ， 各 部门 的 任务 是 

r: 

> 过 程 改 进 服务 : 过 程 改 进 组 织 提供 什么 服务 ? 各 服务 对 应 的 估计 时 间 有 
PAA 

> 角色 和 责任 : 哪些 基础 角色 组 成 了 过 程 改进 组 织 ? 

> 过 程 改进 治理 : 过 程 改进 项 目 如 何 进行 治理 ， 过 程 改进 组 织 在 过 程 中 扮演 了 
什么 样 的 角色 ? 

> 部 门 控 制 : 为 了 确保 过 程 改进 利益 相关 人 能 够 得 到 一 致 的 交付 经 验 ， 应 该 合 
理 地 开展 什么 样 的 控制 ? 
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7.1 过 程 改进 组 织 章程 


5 ANA ne 二 程 改进 工作 和 项 目的 
集中 、 协 调 管 理 。 为 了 达到 提高 组 织 统 效 的 目的 ， 过 程 改 进 组 织 不 断 地 致力 于 改 
进 企业 环境 的 各 个 方面 过程， 结构、 劳动 力 、 技 术 ) ， 0 E 够 通过 各 种 方式 付 诸 行 
动 ， 如 注重 过 程 管理 的 各 种 过 程 改进 项 目 ， 消 除 浪 费 的 活动 ， 致 力 于 构建 客户 价 
值 ， 并 为 维持 企业 运营 做 出 贡献 。 最 后 ， 过 程 改进 组 织 也 负责 优化 过 程 ， 在 确保 


与 组 织 的 战略 目标 相 结合 的 同时 ， 还 能 获取 更 有 效 的 结果 。 它 使 用 规范 且 系 统 的 
方法 ， 如 精益 六 西格玛 、 持 续 改善 和 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 ， 努 力 为 客户 和 利益 相关 人 改 
善 运营 。 


具体 而 言 ， 过 织 注重 以 下 5 个 不 同 的 区 域 ( 见 图 7-1): 


出 保存 在 合适 的 业务 体系 结构 ， 所 有 的 过 程 
企业 的 理 


指导 相关 人 员 ， 并 改进 他 们 所 了 解 的 团队 ， 
以 适应 质量 改进 的 工具 


改进 项 只 位 ， 保 持 掌 握 项 
项 目 管理 E 保持 掌握 项 目 
清单 


持续 评估 落实 至 关 重 要 的 执行 标准 和 性 能 测量 系统 


图 7-1 ”过 程 改进 组 织 注重 区 域 


> 企业 理解 ， 确 保存 在 适当 的 业务 架构 ， 且 所 有 过 程 都 能 被 记录 和 理解 。 在 实 


施 任何 变 早 前 ， 将 所 有 的 变 早 映射 到 组 织 的 过 程 生态 系统 中 ， 绪 合 整个 企业 进行 
ZE 

> 员工 参与 : 当 利益 相关 人 和 改进 团队 学 习 及 适应 过 程 改 进 技 术 时 ， 对 他 们 进 
行 指导 和 指引 。 在 组 织 各 层次 中 开展 培训 ,使 主管 、 pe 管 们 了解 到 ， 
为 了 取得 过 程 改 进 的 成 功 ， 他 们 所 需要 扮演 的 角色 。 培 养 组 织 开 展 过 程 改 进 活动 
的 能 力 ， 并 公开 表扬 所 获得 的 成 承 ， eben pn 在 开展 任何 过 
程 决策 和 适当 的 变革 管理 活动 的 同时 ， 还 要 充分 考虑 员工 和 过 程 操作 者 . 
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> 项 目 管 理 : 进行 过 程 改进 项 目 组 合 管理 ,维护 并 发 布 主 项 目 清单 。 确 保 过 程 
改进 工作 使 用 适当 的 方法 和 工具 ,积极 参 与 治理 活动 ， 并 在 问题 中 充当 过 程 改进 
组 织 与 业务 相关 人 间 可 菲 的 经 纪 人 。 

> 过 程 改进 ; 设计 和 实施 标准 化 或 者 经 过 改进 的 过 程 。 减 少 无 益 或 浪费 的 活 
动 ， 如 缺 隐 、 生 产 过 剩 、 运 输 、 重 复 、 等 竺 和 不 必要 的 动作 或 过 程 ， 并 确 你 过 程 
改进 活动 与 战略 目标 相 结 合 。 

> 持续 评估 :实施 关键 绩效 标准 和 绩效 测量 系统 。 确 保存 在 适当 的 过 程 监督 ， 
如 宁 有 必要 的 话 ， 也 可 以 对 所 有 变 结 进行 评 佑 和 改进 。 通 过 制订 标准 ， 提 供 工 具 
和 模板 ， 在 过 程 改进 实践 方面 起 到 组 织 权 威 的 作用 ,倡导 民 好 的 过 程 改 进 实践 ， 
并 使 其 起 到 模范 的 作用 。 


7.2 ”过程 改进 服务 


过 程 改进 组 织 提供 大 量 的 专业 服务 ， 能 够 帮助 组 织 实现 掉 越 的 过 程 。 这 些 服 
务 的 范围 很 广 ， 从 下 接管 理 过 程 改 进项 目 ， 到 实施 和 建 模 业务 过 程 架 构 ， 还 包括 
仅仅 以 指导 和 教育 的 方式 为 业务 客户 提供 过 程 改 进 文 持 。 这 些 活 动 构成 了 过 程 改 
进 团队 的 骨干 部 分 ， 使 组 织 能 够 以 协调 、 集 中 和 规范 的 方式 提高 贷 效 。 本 市 全 面 
概述 了 过 程 改进 组 织 所 提供 的 服务 及 类 型 ， 简 要 说 明了 标准 活动 和 所 有 关键 产 出 ， 
还 提供 了 履行 服务 所 需 的 预计 时 间 框 架 或 业务 级 协议 。 

注 : 组 织 中 不 同 过 程 改 进 服务 的 时 间 线 取决 于 不 同 因 系 ， 如 问题 中 过 程 的 复 
杂 性 ， 过 程 故障 的 性 质 、 数 量 和 规模 ,过程 (记录 在 案 或 未 记录 的 过 程 ) 的 状态 ， 
集中 资源 的 能 力 (能 够 大 幅度 地 改变 时 间 线 )， 以 及 组 织 中 是 否 存 在 相互 贡 争 或 冲 
窒 的 过 程 改 进 目 标 。 这 些 舍 量 能 够 作为 讨论 的 基准 。 最 后 ， 无 论 过 程 改进 工作 需 
要 花费 数 日 、 数 周 或 者 数 月 ， 开 展 这 些 工作 总 能 使 组 织 获 利 。 另 外 ， 将 敏捷 纳入 
传统 的 过 程 改进 生产 周期 中 ， 能 够 改善 创造 价值 的 速度 。 


7.2.1 MESIA 


项 目 引 入 过 程 的 存在 是 为 了 确保 所 有 过 程 改 进 服务 请 求 的 优先 级 、 资 源 分 配 
和 执行 能 够 得 到 适当 的 评估 。 这 些 服务 包括 开展 正式 审查 /调查 ， 适 当 明 确 这 些 请 
求 的 问题 描述 ， 正 式 记录 请 求 ， 并 为 治理 和 执行 或 者 督导 委员 会 审查 做 好 充分 的 
准备 。 

对 于 这 些 服务 ， 过 程 改进 组 织 将 : 

> 在 主 项 目 列表 和 知识 库 中 记录 过 程 改进 设想 。 

> MRE 

> 记录 拟 议 改进 的 问题 、 商 业 案 例 和 效益 。 


— yk 
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> 确保 设想 与 部 门 方针 管理 和 战略 目标 的 战略 相 结合 。 
> 预 估 执 行 拟 议 改进 所 需 的 工作 。 

> 选择 合适 的 项 目 交 付 方法 。 

> 经 批准 继续 进行 改进 ， 并 预 估 完成 时 间 表 。 

完成 过 程 改 进 设想 分 析 的 典型 时 间 表 如 下 所 示 : 

> 低 复 杂 性 的 请 求 : 5 天 。 

> 中 等 复杂 性 的 请 求 : 10 天 。 

> 高 复杂 性 的 请 求 : 15 天 。 


7.2.2 ”过程 改进 项 目 


过 程 改 进项 目 是 一 个 涉及 复杂 过 程 的 大 型 活动 ， 包 括 企业 的 多 方 利益 相关 人 ， 
多 个 输入 和 输出 ， 以 及 通常 需要 花费 大 量 时 间 和 投资 的 解决 方案 。 为 了 实现 组 织 
目标 ， 这 些 服务 包括 一 系列 旨 在 提高 业务 过 程 绩 效 的 结构 化 活动 。 根 据 整 个 项 目 
生命 周期 ， 从 业 人 员 能 够 验证 过 程 的 当前 状态 模型 (初始)， 提 出 对 未 来 状态 模型 
的 设计 (将来)。 它 可 以 为 那些 需要 改进 的 问题 提供 诊断 信息 ， 也 可 以 提供 机 会 进 
行 有 益 的 变 于 。 此 外 ， 过 程 改 进 资源 还 为 各 个 不 同 的 改进 阶段 提供 了 指导 ， 并 促 
使 其 落实 执行 。 

为 了 实现 这 些 服 务 ， 过 程 改进 组 织 将 : 

> 制订 项 目 章程 、 项 目 计划 和 初始 过 程 图 。 

> 确定 并 收集 支持 数据 和 标准 。 

> 进行 根源 分 析 (RCA)。 

> 确定 潜在 的 解决 方案 ,构建 未 来 过 程 图 。 

> 确定 拟 议 的 解决 方案 符合 过 程 染 构 。 

> 执行 获得 认同 的 速效 方案 。 

> 与 技术 团队 合作 评估 任何 拟 议 的 过 程 日 动 化 解决 方案 。 

> 经 管理 层 的 批准 进行 解决 方案 的 选择 和 优先 级 划分 。 

> 构建 适用 于 过 程 相 关 变 革 的 变 草 管理 计划 。 

> 完成 并 实施 培训 计划 以 适应 过 程 变 章 。 

> 更 新 过 程 生 态 系统 和 相关 过 程 组 成 ， 如 程序 等 。 

> 确定 标准 ， 构 建 过 程控 制 指示 板 。 

> 回 利 益 相 关 人 和 管理 人 员 提 出 阶段 审议 (能够 出 现在 项 目的 不 同 阶段 )， 并 
为 其 做 好 准备 。 

过 程 改进 项 目的 典型 产 出 包括 : 

> 经 过 仔细 苦 柄 的 业务 过 程 改 进 ， 能 够 满足 客户 需求 和 组 织 目 标 。 

> 记录 在 案 的 客户 意见 、 品 质 关 键 点 和 成 功 标 准 。 
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能 够 衡量 业务 绩效 的 报告 和 /或 指示 板 。 

dp ne es ig 

经 过 实施 、 验 证 、 认 可 和 记录 的 解决 方案 ， 包括 过 程 图 和 程序 。 

> 解决 潜在 的 过 程 问题 的 应 对 计划 。 

通常 开展 这 些 过 程 改进 项 目 所 需 的 时 间 为 : 

> 低 复 杂 性 的 项 目 : 40 天 。 

> 中 等 复杂 性 的 项 目 : 80 K, 

> 高 复杂 性 的 项 目 : 120 天 。 

M a i 8 6 6 5 
第 包含 在 过 程 改进 项 目 中 的 一 些 活动 。 


任务 名 称 
定义 阶段 
确定 利益 相关 者 
书写 项 目 章程 
经 批准 ， 通 过 引入 和 治理 继续 开展 改进 计划 
建立 项 目 计划 


确定 并 映射 初始 过 程 


确定 速效 方案 


明确 会 对 项 目 造 成 影响 的 决策 ( 如 创建 利益 相关 人 管理 计划 ) 


创建 沟通 项 目 过 程 的 计划 


明确 客户 的 意见 (VOC) ， 转 变 为 品质 关键 点 (CTO) 度量 标准 ， 并 确定 成 功 的 标准 


AE: 记录 在 案 的 VOC 、CTQ 和 成 功 标准 
里 程 碑 ， 与 管理 人 员 进 行 阶 段 审 议 

如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 定义 阶段 的 产 出 
里 程 碑 : 定义 阶段 完成 

衡量 阶段 

确定 标准 

收集 、 人 整合、 描述 和 展示 数据 

产 出 : 能 够 衡量 业务 绩效 的 报告 和 /或 指示 板 
比较 各 改进 活动 ， 确 定 基准 绩效 

里 程 碑 : 与 管理 人 员 进 行 i 


到 7-2 ”过程 改 进项 目 活动 
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任务 名 称 


如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 衡量 阶段 的 产 出 

里 程 碑 : 测量 阶段 完成 

分 析 阶 段 

执行 根源 分 析 

进行 过 程 分 析 ， 确 定 无 价值 附加 的 步骤 
进行 数据 和 统计 分 析 

产 出 : 根源 分 析 

里 程 碑 : 与 管理 人 员 进 行 阶段 审议 

如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 分 析 阶 段 的 产 出 

" 
改善 阶段 

识别 和 确定 潜在 的 解决 方案 

确定 并 映射 潜在 的 未 来 过 程 

确定 解决 方案 对 过 程 生态 系统 和 架构 的 影响 

针对 拟 议 的 解决 方案 进行 技术 、 风 险 、 合 规 性 和 依赖 性 评估 
对 潜在 解决 方案 进行 成 本 /效益 分 析 

选择 继续 进行 的 解决 方案 

重点 开发 考虑 迭代 开发 和 部 署 的 解决 方案 

经 管理 层 的 批准 进行 解决 方案 的 选择 和 优先 级 划分 
构建 并 执行 过 程 变革 管理 计划 

构建 实施 及 培训 计划 

更 新 程序 库 和 工作 程序 

培训 操作 者 和 管理 人 员 

产 出 : 在 新 程序 方面 训练 有 素 的 操作 人 员 和 管理 人 员 
为 解决 方案 测试 过 程 和 程序 

获得 开展 过 程 变化 的 变 音 管理 批准 

实施 过 程 变 化 

产 出 : 经 过 实施 、 验 证 、 认 可 和 记录 的 解决 方案 ， 包 括 过 程 图 和 程序 
里 程 碑 ， 与 管理 人 员 进 行 阶段 审议 

如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 改善 阶段 的 产 出 

里 程 碑 : 改善 阶段 完成 

控制 阶段 
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图 7-2 过 程 改进 项 目 活动 ( 续 ) 
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确定 过 程控 制 的 措施 

产 出 : 能 够 衡量 程序 业务 绩效 的 报告 和 /或 指示 板 
为 解决 潜在 的 过 程 问题 构建 啊 应 计划 

产 出 : 能 够 解决 潜在 过 程 问题 的 应 对 计划 

构建 操作 者 及 管理 人 员 过 程 转 型 计划 

与 利益 相关 人 和 管理 人 员 交 流 结 


通过 持续 的 过 程 引 人， 提出 新 的 持续 改进 设想 


里 程 碑 : 与 管理 人 员 进 行 阶段 审议 
如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 控制 阶段 的 产 出 


里 程 碑 . 控 制 阶 段 完 


sss 
= 
BER E 评估 项 目 开展 期 间 提 出 的 杰出 或 新 的 过 程 改 进 设 
| 
mr 
2 | 


图 7-2 过程 改 进项 目 活动 ( 续 ) 
7.2.3 持续 改善 活动 


持续 改善 活动 注重 在 短期 内 做 出 迅速 改进 。 为 了 专注 于 改进 某 个 特定 过 程 ， 
需要 3 到 4 天 的 时 间 构 建 跨 职能 团队 。 持 续 改 善 活 动 是 : 

> 一 种 爆发 式 的 激烈 活动 (3 到 4 天 )。 

> 相 比 于 分 析 更 偏 问 于 行动 ， 能 够 在 短期 内 实现 改进 。 

> 注重 明确 活动 ， 改 善 供应 商 / 客 户 间 的 关系 ， 以 及 实现 流动 。 

> 推动 解决 具体 问题 或 实现 具体 日 标 。 

> 致力 于 特定 区 域 或 过 程 。 

> 指导 过 程 的 日 常 审查 。 

根据 所 提供 的 这 些 服务 ， 过 程 改进 组 织 能 够 规划 、 简 化 持续 改善 活动 和 人 解决 
方案 ， 并 在 完成 持 乡 a 

为 了 实现 这 些 服 务 ， 过 程 改 进 组 织 将 : 

> 确定 所 需 的 参与 者 。 

> 收集 适用 /可 用 的 绩效 数据 。 

> 安排 活动 ， 并 为 议程 做 好 准备 。 

> 映射 初始 过 程 。 

> 确定 过 程 故障 及 根源 。 


_ yk 
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> 设计 并 提出 解决 方案 。 
> 人 确定 拟 议 解决 方 宁 符 合 过 程 架构 。 
> 获取 变 早 管理 批准 。 
> 实施 过 程 变化 。 
> 更 新 过 程 图 、 程 序 和 文档 。 
> 分 析 结 果 。 
> 总 结 并 提出 管理 人 员 学 会 了 什么 
> 开发 过 程 监督 计划 。 
过 程 改 进项 目的 典型 产 出 包括 : 
> 经 过 实施 、 验 证 、 认 可 和 记录 的 解决 方案 ， 包 括 过 程 图 和 程序 。 
能 够 衡量 持续 业务 绩效 的 报告 和 /或 指示 板 。 
A PAER, MEME A E 15 天 以 内 完成 . 
> 5 天， 持续 改善 规划 。 
>5 天 ， 实 施 持 续 改善 活动 。 
> 5 天 ， 实 施 后 的 活动 。 
图 7-3 概述 了 通常 包含 在 持续 改善 活动 服务 中 的 一 些 活动 。 


任务 名 称 


规划 持续 改善 

确定 持续 改善 目标 ， 建 立 初 步 的 提案 文档 
经 批准 ， 通 过 引入 和 治理 继续 开展 改进 计划 
收集 可 用 的 绩效 数据 

安排 持续 改善 活动 


ww 
ope 
EE 
里 程 碑 : 规划 阶段 完 
持续 改善 活动 
加 
=. 
SE 
OP 


映射 初始 过 程 
确定 问题 及 根源 
确定 过 程 故 障 ， 并 提出 解决 方案 
寻求 过 程 各 相关 方 的 文 持 
续 改 善后 
取 变 革 管 理 批准 
实施 过 程 变 


图 7-3 持续 改善 活动 
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w —I. 


更 新 过 程 图 、 程 序 ， 并 记录 解决 方案 
经 过 实施 、 验 证 、 认 可 和 记录 的 解决 方案 ,包括 过 程 图 和 程序 


总 结 学 到 了 什么 


向 管理 人 员 和 组 织 展现 成 果 


里 程 碑 : 检查 阶段 完成 

开发 监督 计划 

使 运营 团队 向 过 程 变化 过 渡 

产 出 : 能 够 衡量 持续 业务 绩效 的 报告 和 /或 指示 板 
如 有 必要 ， 为 其 他 持续 改善 活动 制订 计划 


如 果 合 适 的 话 ， 在 更 大 范围 内 实施 改进 


里 程 碑 ， 行动 阶段 完 


图 7-3 持续 改善 活动 ( 续 ) 


7.2.4 过 程 变化 需求 : 想 做 就 做 


这 些 服务 外 ae 弯曲。 实现 想 做 就 做 只 需要 很 少 的 努 
力 ,， 它 的 根本 原因 与 合适 的 解雇 方案 ee 5 
we 系列 活动 ， 以 及 重 命 
名 或 重 塑 各 种 过 程 属性 。 

为 了 实现 这 些 服务 ， 过 程 改进 组 织 将 . 

> 确定 问题 或 关注 点 。 


> 确定 拟 议 解决 方案 是 否 符合 过 程 架 构 。 
> 准备 变 羊 管理 计划 。 

> 更 新 过 程 图 和 程序 。 

> 经 批准 开展 计划 。 


> 实施 解决 方案 。 

> 更 新 所 有 文档 、 报 告 或 其 他 过 程 文件 。 

> 与 利益 相关 人 和 管理 人 员 交 流 结 

想 做 就 做 通常 需要 在 5 天 以 内 完成 。 

图 7-4 概述 了 通常 包含 在 想 做 就 做 或 过 程 变 化 需求 中 的 一 些 活动 。 
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任务 名 称 
想 做 就 做 


确定 过 程 变化 目标 
确定 仍然 存在 的 问题 
确定 合适 的 解决 方案 
准备 变革 管理 计划 


实施 解决 方案 

产 出 : 经 过 实施 、 验 证 、 认 可 和 记录 的 解决 方案 ,包括 过 程 图 和 程序 
更 新 任何 与 过 程 相 关 的 文件 

与 利益 相关 人 和 省 理 人 员 交 流 结果 

里 程 碑 : 想 做 就 做 完成 


| m 
= 
— 
S 4 | 
== 获取 变革 管理 和 体系 结构 的 认可 
i 
1 


图 7-4” 想 做 就 做 活动 
7.2.5 过程 图 (初始 或 将 来 ) 


过 程 图 对 于 理解 组 织 工 作 流 程 和 过 程 是 必 不 可 少 的 ， 涉 及 部 门 、 活 动 、 负 届 

人 和 转换 点 等 。 这 些 文档 能 够 协助 过 程 操 作者 进行 标准 化 活动 ， 有 助 于 确保 任务 
能 够 以 均衡 的 方式 进行 执行 。 此 外 ， 它 也 是 一 个 有 用 的 工具 ， 能 够 用 来 传播 信息 

和 培训 员工 ， 但 在 许多 情况 下 ， 它 可 能 需要 在 监督 管理 机 构 的 监管 之 下 进行 。 根 
据 所 提供 的 这 些 服 务 ， 过 程 改进 组 织 能 够 协助 利益 相关 人 绘制 过 程 图 的 初始 或 将 
来 状态 ， 记 录 任 何 相关 的 过 程 组 成 ， 如 相关 商业 规则 、 标 准 、 指 示 板 、 程 序 或 系 
统 每 ， 并 能 够 正确 地 将 过 程 部 蜀 到 组 织 的 过 程 生 态 系 统 中 去 。 

为 了 实现 这 些 服务 ， 过 程 改进 组 织 将 . 

> 确定 问题 过 程 的 开始 点 和 结束 点 

> 确定 操作 者 和 主题 专家 (SME). 

> 安排 和 推动 研讨 会 /访谈 。 

> 记录 过 程 图 。 

> 记录 过 程 简况 。 

> 记录 所 有 过 程 组 成 。 

> 更 新 过 程 生态 系统 和 过 程 资源 库 。 

> 由 利益 相关 人 验证 过 程 图 和 概况 。 

> 根据 需求 开展 对 利益 相关 人 和 主题 专家 的 增 训 。 

> Lj |z AHS A HIS HHH K 1 28 TL Zi 

> 进行 回顾 。 
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过 程 图 活动 的 典型 产 出 包括 : 

> 记录 在 案 的 初始 和 /或 将 来 过 程 。 

> 过 程 简况 。 

> 经 过 实施 、 验 证 、 认 可 和 记录 的 过 程 组 成 。 

> 不 断 更 新 的 集中 式 过 程 数据 库 。 

通常 进行 过 程 图 活动 所 需 的 时 间 为 : 

> 低 复 杂 性 的 过 程 : 5 天 。 

> 中 等 复杂 性 的 过 程 : 10 天 。 

> 高 复杂 性 的 过 程 : 15 天 。 

图 7-5 概述 了 通常 包含 在 过 程 图 活动 中 的 一 些 活 动 。 


任务 名 称 


确定 过 程 图 目标 
通过 引入 和 治理 获得 管理 层 的 批准 


3 确定 操作 者 和 主题 专家 (SME) 
4 确定 将 要 映射 的 过 程 、 开 始点 和 结束 点 


ET 


促进 与 操作 者 和 主题 专家 的 研讨 会 /访谈 


记录 过 程 图 

记录 过 程 简况 

由 利益 相关 人 和 管理 人 员 验 证 过 程 网 和 过 程 简 况 

根据 需求 更 新 过 程 系 统 

产 出 : 记录 在 案 的 初始 和 /或 将 来 过 程 ， 如 琳 必 要 的 话 还 包括 过 程 简况 
与 利益 相关 人 和 管理 人 员 交 流 结 


里 程 碑 : 过 程 图 完成 


图 7-$ ”过程 图 活动 


7.2.6 根源 分 析 


有 时 候 会 出 现 这 样 的 情况 ,问题 过 程 的 确 存 在 一 些 迹 象 或 征兆 ， 但 是 并 
不 知道 这 些 绩效 波动 的 有 效 性 或 根源 。 根 源 分 析 ( RCA) 是 解决 问题 的 一 种 
办 法 ， 用 于 确定 能 够 对 运 芝 活 动 的 统 歼 产生 影 啊 的 过 程 波 动 或 问题 ， 并 找 出 
它们 的 根源 。 根 据 所 提供 的 这 些 服务 ， 过 程 改 进 组织 能 够 协助 过 程 利益 相关 
人 人 完成 对 过 程 问题 或 过 程 波动 的 正式 根源 分 析 ， 并 推动 任何 需要 进行 改进 的 


设计 。 
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为 了 实现 这 些 服务 ， 过 程 改进 组 织 将 : 

> 确定 使 用 和 收集 数据 的 恰当 分 析 方 法 。 

> 安排 研讨 会 和 访谈 ， 确 定 问 题 的 根源 。 

> 促进 问题 识别 ， 进 行 根源 分 析 。 

> 做 好 准备 并 记录 调查 结 

> 推荐 可 能 的 解决 方案 和 方法 进行 部 署 。 

> 与 利益 相关 人 和 管理 人 员 交 流 结 

在 许多 情况 下 ， 过 程 故 障 需 要 及 时 的 关注 ， 任 何事 故 的 根源 分 析 活 动 必须 在 
数 小 时 内 完成 。 然 而 ， 对 于 非 关 键 事 件 来 说 ， 通 党 进行 根源 分 析 活 动 所 需 的 时 
间 为 : 

> 低 复 杂 性 : 1 天 。 

> 高 复杂 性 : 3 天 。 

图 7-6 概述 了 通常 包含 在 根源 分 析 工 作 中 的 一 些 活 动 。 


任务 名 称 
根源 分 析 


确定 根源 分 析 目 标 
确定 所 要 用 到 的 分 析 方 法 (关联 图 、 鱼 骨 图 、 精 益 过 程 分 析 、 数 据 分 析 等 ) 


Wu 
1 
安排 研讨 会 /访谈 来 确定 根源 
0 
Š o 
> | 


进行 根源 分 析 
做 好 准备 并 记录 结 


推荐 解决 根本 问题 的 方案 


产 出 : 根源 分 析 文 档 ， 包 括 分 析 构 成 和 改进 建议 


与 利益 相关 人 和 管理 人 员 交 流 结 来 
里 程 碑 : 根源 分 析 完 成 


图 7-6 根源 分 析 活 动 


7.2.7 咨询 

持续 改进 可 以 为 组 织 内 的 企业 客户 提供 各 类 咨询 服务 。 服 务 涉及 质量 控制 、 
过 程 图 标准 、 改 进 方法 、 行 业 最 佳 做 法 、 战 略 地 位 ， 并 能 够 为 系统 开发 活动 提供 
支持 ， 以 避免 不 必要 的 开发 和 自动 化 活动 。 
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为 了 实现 这 些 服务 ， 过 程 改进 组 织 将 

> 根据 咨询 需求 确定 所 需 的 文件 。 

> 硝 定 所 有 所 需 的 利益 相关 人 、 操 作者 和 专家 。 

> 安排 和 促进 研讨 会 /访谈 。 

> 做 好 准备 ， 由 利益 相关 人 、 操 作者 和 专家 验证 产 出 。 

> 与 利益 相关 人 和 管理 人 员 交 流 绪 

提供 安排 或 参与 各 个 项 目 或 部 门 会 X, 大 多 数 咨 询 可 以 在 几 个 小 时 内 完成 。 
图 7-7 概述 了 通常 包含 在 过 程 改进 咨询 服务 中 的 一 些 活动 。 


过 程 咨询 
确定 咨询 目标 
确定 所 需 的 文件 


确定 利益 相关 者 、 操 作者 和 专家 


由 专家 、 操 作者 和 利益 相关 人 验证 产 出 
产 出 : 如 有 必要 ， 根 据 需求 完成 所 确定 的 文件 
与 利益 相关 人 和 管理 人 员 交 流 结 来 


里 程 碑 : 咨询 服务 完成 


7-7 过 程 改进 咨询 活动 


人 
= 
= 
安排 研讨 会 /访谈 
BE 
e] 


7.2.8 过程 培训 | 


过 程 改 进 组 织 是 一 个 转型 团队 ， 正 因为 如 此 ， 需 要 经 解 与 业务 专家 进行 合作 ， 
而 相 比 于 实施 过 程 变 化 ， 它 更 注重 为 过 程 操作 者 开展 培训 课程 。 过 程 改 进 组 织 还 
负责 问 组 织 灌 输 过 程 文化 和 过 程 改进 实践 ， 这 些 服 务 包括 培训 、 指 导 或 锻炼 (大 

多 数 情况 下 ) 各 部 门 的 业务 过 程 变化 、 方 法 论 和 最 佳 做 法 。 

为 了 实现 这 些 服务 ， 过 程 改 进 组 织 将 : 

> 开设 培训 读 程 ， 安 排 和 准备 必要 的 相关 材料 。 

> 安排 和 协调 培训 诛 程 。 

> 培训 利益 相关 人 、 操 作者 和 /或 专家 。 

> 确定 度量 标准 ， 衡 量 培训 活动 的 净利 益 。 

通常 开展 过 程 培 训 所 党 的 时 间 为 : 

> 低 复 杂 性 培训 这 程 . 1 天 
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> 高 复杂 性 培训 诛 程 : 3 天 。 

注 : 如 末 存 在 可 以 重复 使 用 的 培训 资产 ， 那么 高 度 复杂 的 培训 活动 通 第 也 可 
以 在 不 到 10 天 的 时 间 内 完成 。 

图 7-8 概述 了 通 第 包含 在 过 程 改进 培训 中 的 活动 。 


任务 名 称 
确定 需要 培训 的 过 程 
开设 培训 课程 ， 安 排 和 准备 必要 的 拓展 
产 出 : 能 够 列 出 所 有 需要 培训 的 过 程 及 相关 活动 的 计划 表 


1 

2 

4 由 利益 相关 人 和 专家 确定 计划 表 
5 与 利益 相关 人 和 专家 安排 培训 课程 
9 

10 


开展 培训 诛 程 


与 利益 相关 人 和 专家 开展 初步 培训 回顾 ， 并 讨论 结 

经 过 培训 后 ， 由 利益 相关 人 /专家 进行 事务 处 理 的 质量 评 佑 ， 确 保 适 当 的 质量 水 平 
产 出 : 经 过 培训 的 过 程 操 作者 和 组 织 成 员 

PER. 代表 性 地 应 用 到 全 面 生产 中 


图 7-8 过 程 培训 活动 


7.2.9 ”质量 和 绩效 评估 


质量 你 证 是 由 过 程 改 进 组 织 提 贷 的 服务 ， 目 的 是 评价 运营 绩效 ， 包 括 服务 交 
付 、 提 供给 消费 者 或 客户 的 产品 质量 、 涉 及 过 程 执 行 的 所 有 人 力 资 源 绩效 。 过 程 
改进 组 织 进行 关键 业务 过 程 的 评估 是 为 了 确保 事务 能 够 满足 质量 标准 ， 从 而 确保 
能 够 准确 地 实现 客户 需求 。 这 个 服务 可 以 监督 特定 过 程 领域 的 结果 ， 有 助 于 确定 
次 在 的 过 程 改进 计划 人 研究 领域 ,， 为 外 ， 质 量 评估 还 有 助 于 员工 绩效 管理 。 

为 了 实现 这 些 服 务 ， 过 程 改进 组 织 将 : 

> 确定 评 信 的 关键 过 程 。 

> 确定 合适 的 样本 大 小 进行 评 信 。 

> 制订 审计 记录 ， 利 用 其 对 过 程控 作者 进行 培训 。 

> 进行 趋势 分 析 ， 确 定 过 程 改 进 的 重点 领域 。 

> 为 过 程 操 作者 提供 反馈 ， 降 低 次 品 率 。 

> 确保 绩效 巡 从 法 规 要 求 。 

在 组 织 过 程 中 进行 的 质量 评 全 应 该 是 一 个 持续 开展 的 工作 ， 并 能 够 确保 均衡 
MAMER, K 7-9 概述 了 通 第 包含 在 过 程 评 信和 评价 工作 中 的 活动 。 
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| 任务 名 称 


确定 关键 过 程 输出 


根据 合适 的 样本 规模 对 事务 进行 评估 


制订 审计 记录 ， 利 用 其 对 过 程 操 作者 进行 培训 


yh: 对 过 程 操作 者 的 质量 评 佑 反馈 

确定 度量 标准 ， 监 测 过 程 输入 和 输出 的 质量 趋势 
交付 : 趋势 分 析 ， 找 出 重要 的 持续 改进 领域 

里 程 碑 : 每 日 平均 质量 及 所 产生 的 代表 性 反馈 


图 7-9 ”过程 绩效 评估 活动 


7. 2. 10 ”其 他 过 程 改 进 服务 


其 他 过 程 改进 服务 还 包括 开展 各 种 活动 ， 与 过 程 、 治 理 、 项 目 管 理 及 以 下 各 
项 相关 。 

7.2.10.1 组 织 重 构 

过 程 改进 组 织 经 稼 协助 组 织 进行 重 构 活动 ， 同 时 也 是 其 不 可 或 缺 的 一 部 分 。 
重 构 以 获得 更 高 的 效益 或 更 高 效 为 目的 ， 能 够 摘 述 重组 公司 结构 (过 程 、 人 员 和 
ER) 的 活动 。 重 构 的 其 他 原因 包括 组 织 所 有 权 发 生变 化 、 啊 应 过 程 变化 或 绩效 
流动， 或 者 涉及 组 织 重大 活动 (如 收购 或 合并 ) 。 当 组 织 开 展 重大 活动 时 ， 过 程 应 
该 进行 重组 以 满足 组 织 的 新 使 命 。 同 样 地 ， 当 组 织 过 程 发 生变 化 时 ， 结 构 、 角 色 
和 功能 也 应 该 基于 新 的 过 程 目标 进行 重组 。 在 许多 组 织 中 ， 重 组 中 的 一 个 各 见 误 
区 是 忽视 所 需 的 变 半 管理 活动 ,这些 变 音 管理 活动 能 够 使 员工 理解 如 何在 新 的 环 
境 中 开展 活动 ， 这 个 误区 最 终 会 破坏 活动 的 有 效 性 和 前 面 提 到 的 绩效 目标 。 调 整 
或 重组 结构 的 最 好 方法 是 全 面 了 解 和 理解 过 程 ， 最 佳 地 实现 职能 重组 ， 文 持 拟 议 
变 早 。 过 程 改进 组 织 能 够 协助 设计 过 程 的 变化 和 相关 属性 ， 促 进 所 有 的 变 旦 管理 
活动 ， 以 及 确保 对 组 织 内 各 个 层次 的 适当 调整 。 开 展 这 个 服务 的 重点 是 过 程 导 问 
IRF (POA) 框 染 和 过 程 生态 系统 ， 它 们 都 能 下 观 地 提供 所 需 的 指导 ， 有 助 于 对 
重组 变化 进行 适当 的 分 析 、 设 计 和 管理 。 

7. 2. 10. 2 标杆 管理 

标杆 管理 是 从 业务 过 程 和 绩效 度量 标准 的 角度 ， 与 在 业内 或 其 他 行业 中 绩 殖 表 
现 优异 的 过 程 进 行 比较 ， 通 第 比 较 项 目 有 质量 、 时 间 和 成 本 等 。 当 组 织 发 现 目 生 行业 
中 ,或 者 其 他 存在 相似 过 程 的 行业 中 表现 最 好 的 标杆 公司 时 ， 它 们 可 以 对 目 己 的 结 
和 过 程 进行 对 比 研 究 。 通 过 这 种 方式 ， 能 够 了 解 到 如 何 更 好 地 完成 目标 ， 更 重要 的 
是 ， 能 够 学 习 到 那些 造就 了 这 些 公 司 成 功 的 业务 过 程 。PIO 可 以 利用 过 程 生态 系统 确 
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定 关键 过 程 和 标准 ， 并 促进 比较 分 析 ， 协 助 商业 伙伴 建立 改进 目标 。 
7.3 角色 和 责任 


为 了 使 过 程 改进 组 织 能 够 以 最 佳 殖 率 开 展 工 作 ， 团 队 中 的 每 个 成 员 都 要 理解 
他 们 目 己 的 角色 和 贡 任 ,同样 地 ， 过 程 改 进 组 织 的 业务 客户 也 必须 理解 过 程 改 进 
工作 中 个 人 的 差异 和 职责 。 制 订 明 确 的 角色 和 责任 有 助 于 建立 一 致 的 过 程 改 进 交 
付 体 系 ， 能 够 反复 地 为 业务 相关 人 种 来 有 保障 的 感觉 。 重 要 的 是 要 认识 到 ， 在 某 
种 形式 上 ， 大 多 数 过 程 改进 组 织 都 有 3 种 常见 的 角色 。 最 简单 的 形式 中 ， 过 程 改进 
组 织 包含 以 下 和 角色. 

> 过 程 改进 协调 员 。 

> 过 程 改进 经 理 。 

> 过 程 改进 架构 师 。 


7.3.1 过 程 改 进 协调 员 


过 程 改 进 协调 员 负 责 协 助 过 程 改进 组 织 协调 各 方面 的 支持 ， 包 括 调 度 、 安 排 / 
协调 会 议 、 完 成 过 程 记录 、 实 施 任何 合适 的 过 程 改进 管理 系统 。 协 调 员 通常 负责 
在 程序 方面 维护 过 程 改进 团体 ， 并 充当 所 有 过 程 改 进 议题 和 问题 的 指定 联系 人 。 

过 程 改 进 协调 员 的 总 体 目标 是 文 持 过 程 改 进 工作 ， 然 而 ， 协 调 员 可 能 也 需要 
推动 小 规模 的 过 程 改 进 计 划 和 变 单 请求。 协调 员 人 负责 协助 构建 和 维持 组 织 的 过 程 
库 和 文档 数据 库 ， 并 确保 工具 和 模板 能 够 得 到 标准 化 和 利用 。 协 调 员 还 能 确保 合 
适 的 储存 库 权 限 ， 与 各 成 员 交 流 过 程 的 变化 ， 并 记录 和 分 类 所 需 的 所 有 标准 。 担 
任 这 一 职务 的 个 人 应 该 是 一 个 日 信 、 积 极 、 有 活力 且 优 秀 的 沟通 者 ， 也 应 该 是 一 
个 做 事主 动 的 人 ,注重 质量 且 关 注 细 节 ， 还 能 顾全 大 局 。 

其 他 职责 包括 : 

> 跟踪 服务 需求 和 活动 ， 并 取得 进步 。 

> 生成 状态 和 总 结 报 告 。 

> 记录 初始 和 未 来 过 程 图 及 相关 延伸 。 

> 生成 过 程 文档 和 模板 。 

> 协助 维护 和 更 新 过 程 构建 。 

> 与 跨 职 能 部 门 密切 合作 ， 确 你 没有 但 起 需求 。 

> 协助 提升 并 维持 过 程 标 准 。 

> 协助 规划 和 组 织 多 个 过 程 活 动 。 

> 管理 短期 过 程 项 目 / 复 杂 任 务 /根源 分 析 工 作 。 

> 根据 要 求 协助 部 门 的 其 他 成 员 。 
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> 确保 所 有 过 程 改 进 计 划 巡 循 部 门 标准 和 控制 ， 确保 所 有 文件 做 好 了 审核 
准备 。 

> 为 持续 改进 提供 建议 。 

这 个 角色 也 被 称 为 过 程 协调 员 、 过 程 分 析 协 调 员 和 过 程 工 程 协调 员 。 


7.3.2 过程 改进 经 理 


通过 传授 过 程 改进 技能 ， 管 理 过 程 改 进项 目 ， 过 程 改 进 经 理 主 要 负责 开发 一 
个 组 织 的 能 力 。 这 些 经 理 参 与 各 种 组 织 范围 内 的 跨 职 能 计划 ， 能 够 提高 其 绩效 和 
效率 ， 并 最 终 负责 管理 改进 工作 的 各 个 阶段 ， 包 括 过 程 发 现 、 定 义 、 设 计 、 仿 真 
和 监督 等 。 过 程 改进 经 理 确 保 任 何 改进 工作 能 够 以 规范 且 结 构 化 的 方式 进行 ， 并 
使 所 有 工作 与 组 织 的 战略 目标 相符 。 

特别 是 ， 过 程 改进 经 理 能 够 帮助 组 织 构建 过 程 意识 ， 建 立 持续 改进 的 文化 ， 
并 开发 更 强大 、 以 客户 为 中 心 且 设计 精益 的 过 程 解决 方案 。 这 些 经 理 是 精通 过 程 
改进 方法 的 专家 ， 负 责 所 有 过 程 组件 的 交付 ， 其 中 包括 过 程 图 、 关 键 过 程 指标 
(KPI) 、 服 务 级 别 协议 (SLA )/ 组 织 级 别 协议 (OLA) 、 程 序 和 指示 板 。 他 们 能 够 
使 用 过 程 管理 系统 构建 出 过 程 模 型 ， 然 后 由 业务 相关 人 进行 仿 直 、 分 析 和 执行 ， 
且 他 或 者 她 还 能 推动 各 种 所 需 的 研讨 会 ， 对 过 程 进行 定义 、 测 量 、 分 析 和 改进 。 

在 这 个 职位 上 ， 过 程 改进 经 理 与 过 程 改进 架构 师 ， 以 及 组 织 中 的 各 种 业务 单 
位 、 利 益 相 关 人 紧密 合作 ， 构 建 出 了 公司 的 过 程 骨干 (关键 核心 过 程 )， 男 外 ， 他 
们 与 所 有 外 部 实体 、 其 他 企业 的 价值 流 和 活动 间 的 关系 还 带动 了 实例 化 。 做 到 这 
一 点 ， 他 们 就 能 够 利用 有 效 的 项 目 管 理 领导 能 力 ， 针 对 这 种 结构 进行 任何 改进 。 
最 后 ， 过 程 改 进 建立 的 全 局 作用 是 促进 和 管理 所 有 过 程 改 进 计 划 ， 确 保 所 有 对 组 
织 过 程 拟 议 变革 与 经 营 策略 及 商业 架构 需求 相 结合 。 担 任 过 程 改进 经 理 的 个 人 应 
该 是 一 个 自信 、 积 极 、 有 活力 且 优 秀 的 沟通 者 ， 也 应 该 是 一 个 做 事主 动 的 人 ， 注 
重 质 量 旦 关注 细节 ， 还 能 顾全 大 局 。 

其 他 职责 包括 

> 在 过 程 的 设计 和 改进 中 提供 指导 和 专业 知识 。 

> 生成 状态 和 总 结 报告 。 

> 建 模 和 映射 初始 和 将 来 的 过 程 和 相关 延伸 。 

> 制订 过 程 文档 和 目标 。 

> 进行 根源 分 析 ， 提 出 改进 意见 。 

> 确保 所 有 过 程 改 进 计 划 遵 循 部 门 标 准 和 控制 ， 确 保 所 有 文件 做 好 了 审核 
准备 。 

> 以 专业 标准 执行 工作 ， 使 用 行业 方法 、 工 具 、 模 板 和 人 简化 技术 。 

> 映射 和 建 模 业务 过 程 。 
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> 领导 复杂 业务 过 程 的 大 规模 变革 。 

> 设计 和 组 织 研 讨 会 ， 推 动 团体 座谈 会 ， 并 与 团队 合作 ， 从 关键 贡献 者 中 获得 
关键 的 输入 。 

> 领导 专家 团队 开展 过 程 再 设计 的 各 个 阶段 。 

> 在 组 织 各 层次 沟通 和 执行 变革 管理 活动 。 

> 概念 化 抓 住 客户 机 遇 和 解决 客户 问题 的 方案 。 

> 了 解 最 新 的 过 程 架 构 、 技 术 、 解 决 方案 和 行业 趋势 。 

> 与 组 织 和 技术 领袖 会 面 ， 确定 和 审视 机 遇 ， 概 述 潜 在 的 价值 和 投资 回报 
(ROI) ， 并 识别 风险 和 约束 。 

> 作为 业务 相关 人 的 导师 或 教练 ， 为 他 们 提供 培训 和 指导 。 

> 分 析 数 据 趋势 ， 推 荐 可 能 的 改进 和 解决 方案 。 

> 利用 项 目 管理 对 过 程 改 进项 目 进 行 管理 ， 确 保 目标 的 实现 能 够 按时 、 按 预算 
且 留 有 余地 。 

这 个 角色 也 被 称 为 过 程 工 程 师 、 工 作 流 程 工 程 师 、 业 务 过 程 模型 师 和 过 程 分 
析 师 。 


7.3.3 ”过程 改进 架构 师 


过 程 改 进 架 构 师 通常 负责 架构 和 设计 组 织 的 过 程 和 相关 组 成 。 他 或 她 还 负责 
执行 和 维持 过 程 导 问 架 构 原 则 ， 建 立 所 需 的 组 织 生态 系统 模型 ， 以 支持 组 织 的 
营 。 过 程 架 构 师 是 业务 相关 人 的 变革 代理 人 ， 在 构造 及 培养 持续 改进 和 业务 变革 
计划 中 发 挥 了 重要 的 作用 。 这 些 架 构 师 有 着 深厚 的 业务 知识 和 广泛 的 技术 知识 ， 
能 够 将 大 规模 、 哮 职能 过 程 专 长 和 技能 与 行业 方法 和 标准 相 结合 ， 涉 及 能 力 成 熟 
度 模型 集成 (CMMI) 、 国 际 标准 化 组 织 (ISO) 9001 和 精益 六 西格玛 等 。 过 程 架 
构 师 能 够 罕见 地 结合 业务 领域 知识 、 过 程 经 验 、 变 半天 赋 、 方 法 论 技 能 ， 并 与 吸 
引 人 的 性 格 相 结 合 ， 有 助 于 开展 沟通 和 业务 变 间 管理。 业务 过 程 架 构 师 不 仅 要 在 
制订 路 过 程 改 进 计 划 时 顾 全 大 局 ， 还 必须 具备 商业 战略 天 赋 、 广 泛 的 过 程 学 科技 
能 、 体 系 结构 知识 和 技术 记 窒 。 

过 程 架 构 师 还 能 分 析 组 织 活动 ， 在 各 个 领域 提出 与 业务 过 程 相 关 的 建议 ,还 
能 对 过 程 组 成 和 业务 信息 的 结构 化 做 出 相关 和 及 时 的 修正 。 这 些 人 从 产品 和 服务 
方面 说 明了 战略 目标 和 关键 业务 决策 间 的 联系 或 缺乏 ， 他 们 使 用 可 重复 的 方法 、 
有 凝 附 力 的 框架 和 可 用 的 行业 标准 技术 ， 人 致力 于 开发 组 织 的 综合 体系 。 过 程 架 构 
师 能 够 推动 项 目 团队 在 解决 方案 的 概念 和 设计 上 达成 一 致 ， 他 或 她 能 够 以 正确 的 
方法 与 领导 密切 合作 。 他 们 还 负责 将 产品 特性 回溯 到 需求 和 方案 中 ， 这 样 可 以 确 
保 所 有 的 特性 都 能 够 提供 商业 价值 ， 使 任何 特性 变化 都 能 得 到 评估 。 

此 外 ， 过 程 架 构 师 在 组 织 的 各 个 层次 开展 工作 ， 他 们 回 高 层 领 导 和 高 管 征求 


所 
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战略 规划 ， 并 支持 业务 单位 经 理 利 用 业务 架构 文件 执行 他 们 的 业务 过 程 。 过 程 架 
构 师 能 够 直接 管理 治理 周期 ， 实 现 对 业务 项 目 资 金 的 监督 。 过 程 架 构 师 在 治理 过 
程 中 还 考虑 到 特定 业务 情景 和 整体 业务 架构 ， 有 助 于 结合 业务 和 信息 计划 项 目 文 
持 关 键 目标 的 达成 。 

其 他 职责 包括 : 

> 基于 对 各 种 商业 情景 和 动机 的 情境 意识 ， 为 业务 单位 和 组 织 开 发 过 程 架 构 
RI, 

> 应 用 诸如 过 程 导 向 架构 等 结构 化 过 程 架 构 方法 和 方法 论 ， 明 确 组 织 的 核心 
体系 。 

> 获取 组 织 中 能 够 提供 可 追溯 性 的 战术 和 战略 业务 目标 ， 把 它们 映射 到 度量 标 
准 中 ， 保 证 持续 的 治理 能 

> 列举 、 分 析 、 记 录 并 提倡 对 业务 单元 中 战略 、 核 心 和 支持 过 程 的 改进 。 

> 确定 企业 中 各 种 业务 单元 间 的 数据 元 素 ， 确 定 这 些 数据 元 素 与 过 程 、 人 员 、 
系统 和 其 他 过 程 元 素 间 的 关系 。 

> 列举 、 分 析 和 提倡 对 业务 的 结构 化 关系 的 改进 。 

> 确定 组 织 内 的 结构 性 问题 以 及 功能 相关 性 和 器 职能 元 余 ， 如 角色 定位 、 过 程 
差距 和 重 闭 以 及 业务 能 力 成 熟 度 差异 。 

> 使 用 架构 原则 、 方 法 和 工具 应 对 业务 挑战 。 

> 使 用 各 种 工具 和 技术 建 模 业务 过 程 。 

> 使 用 这 些 模型 收集 、 肾 集 或 分 解 复杂 、 了 矛盾 的 业务 信息 。 

> 概念 化 抓 住 客户 机 遇 和 解决 客户 问题 的 方案 。 

> 了 解 最 新 的 过 程 架 构 、 技 术 、 解 决 方案 和 行业 趋势 。 

> 与 组 织 和 技术 领袖 会 面 ,确定 和 审视 机 遇 ， 概 述 潜 在 的 价值 和 投资 回报 
(ROI) ， 并 识别 风险 和 约束 。 

> 利用 项 目 方法 和 解决 方案 提供 架构 建议 、 规 划 指 导 、 战 略 保证 和 项 目 团队 指导 。 

> 管理 关键 战略 中 内 部 客户 与 项 目 相关 人 和 高 层 管理 人 员 间 的 关系 ， 从 内 部 和 
外 部 与 决策 者 进行 高 水 平 的 互动 。 

> 使 用 过 程 导向 架构 方法 监督 开发 、 维 护 关 键 过 程 、 图 表 和 相关 文件 (过程 生 
态 系统 ) 。 

> 在 跨 组 织 的 过 程 设计 、 效 益 和 过 程 监督 方面 引入 专业 知识 。 

过 程 改进 架构 师 也 被 称 为 过 程 架 构 师 、 业 务 染 构 师 、 企 业 架 构 师 和 业务 过 程 
模型 师 。 


7.4 过程 改 进 治 理 


组 织 需 要 一 系列 有 目的 的 机 制 来 管理 目标 ， 确 你 过 程 和 过 程 改 进项 目 能 够 与 
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战略 目标 结合 ， 满 足 并 超越 客户 期 望 。 此 外 ， 组 织 还 需要 一 个 方法 ， 用 来 确定 资 
源 和 资本 投资 能 够 直接 投 回 最 关键 的 计划 和 高 统 效 活动 。 为 了 成 功 地 做 到 这 一 点 ， 
组 织 必 须 开 发 一 个 治理 结构 指导 他 们 的 和 运营。 构建 治理 模型 能 够 培养 适当 的 决策 
和 问 责 制度 ， 还 能 够 确保 所 有 的 过 程 改 进 工作 与 战略 目标 相符 。 

治理 指 的 是 组 织 所 建立 的 一 整套 方针 、 角 色 、 职 责 和 过 程 ， 能 够 管理 、 指 导 、 
控制 组 织 合理 地 利用 其 劳动 力 、 过 程 和 技术 ， 并 达成 业务 日 标 。 有 效 的 治理 能 够 
预料 到 组 织 团 队 和 业务 部 门 的 需求 和 目标 ， 还 能 翌 善 地 分 析出 对 人 员 、 过 程 和 拉 
术 产 生 影 响 的 变 羊 。 治 理 还 能 提供 一 些 指导 方针 ， 使 得 过 程 和 技术 团队 与 业务 和 
运营 部 门 有 效 地 管理 过 程 和 技术 的 部 闭 。 它 能 够 协助 组 织 消除 安全 隐患 或 违约 责 
任 ， 能 够 通过 施行 变革 管理 和 过 程 改进 工作 的 最 佳 做 法 来 实现 最 好 的 过 程 导 向 组 
织 。 最 后 ,治理 中 包含 管理 活动 或 过 程 、 主 管 治 理 的 个 人 、 治 理 过 程 期 间 做 出 的 
决策 以 及 特定 组 织 治 理 本 里 的 方式 、 方 法 和 系统 。 

tE; 每 个 组 织 都 有 独特 的 需求 和 目标 ， 其 影响 了 治理 的 方法 。 没 有 一 种 方法 
能 够 满足 所 有 组 织 的 文化 或 需求 ， 例 如 ， 较 大 的 组 织 与 较 小 的 组 织 相 比 ， 往 往 
需要 更 多 的 治理 。 然 而 ， 所 有 的 组 织 部 应 该 制订 某 些 形式 的 治理 ,在 组 织 中 或 
励 可 取 的 行为 ， 概 述 出 一 系列 所 需 的 规则 和 检查 点 ， 有效 地 管理 过 程 改 进 
活动 。 


7.4.1 治理 的 目的 


治理 的 目的 是 : 
> 提供 一 个 条 理 分 明 、 健 全 且 可 重复 利用 的 决 全 框架， 管理 组 织 的 项 目 、 过 
程 、 资 源 和 投资 。 
> 概述 参与 计划 的 所 有 内 部 和 外 部 团体 间 的 关系 。 
> 癌 瑟 项 目 和 过 程 执行 相关 的 利益 相关 人 适当 地 描述 信息 流 。 
> 确保 定期 地 开展 绩效 考核 。 
> 确保 改进 计划 中 存在 适当 的 问题 审查 。 
> 确保 计划 能 够 在 过 程 改 进项 目的 每 个 适当 阶段 获得 所 知 的 批准 和 指导 。 
> 评 信和 已 完成 的 改进 及 其 战略 目标 的 合 规 性 。 
> 确保 投资 能 够 为 组 织 产 生 真 正 的 价值 。 
> 监督 组 织 资产 的 变化 ， 如 : 
S ADFT (人 员 、 技 能 、 职 业 道路 、 培 训 、 指 导 、 能 力 ) 。 
Ç 财务 资产 (ME, RE, nm). 
S 实物 资产 (设施 、 设 备 、 维 修 、 保 障 )。 
S 知识 产权 资产 (版 权 、 商 标 、 专 利 )。 
Ç 信息 和 技术 货 产 〈 有 关 客 户 、 应 用 、 系 统 方面 的 过 程 、 数 据 、 信 息 、 知 识 ) 。 
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S 关系 贷 产 〈 内 部 关系 、 外 部 关系 、 品 牌 、 声 党 、 与 友和 争 对 于 和 监管 部 门 
的 关系 ) 。 


7.4.2 治理 结构 


一 个 有 效 的 治理 绪 构 是 过 程 导 问 组 织 的 关键 组 成 部 分 ， 能 够 促进 企业 范围 
内 的 过 程 改 进 和 变 早 。 几 7-10 概述 了 过 程 寻 回 组 织 中 用 于 构造 治理 活动 的 基 


过 程 改 进 治理 


执行 委员 会 是 治理 机 构 中 最 高 层次 的 监督 

机 构 , 是 组 织 战略 计划 背后 的 强大 推动 力 。 Re 
执行 委员 会 的 成 员 负责 审查 组 织 的 绩效 ， 执行 委员 会 
并 考虑 战略 计划 以 及 组 织 过 程 骨干 和 过 程 


生态 系统 中 的 项 目 、 程 序 、 系 统 和 当前 状 

态 下 的 风险 ,确定 策略 是 否 需 要 进行 修订 ， 

或 者 是 否 需要 制订 额外 的 计划 。 == 
AAA EAA OCENI LOE, 

其 受到 执行 委员 会 的 拥护 ， 企 业 必须 要 光 
虚 长 期 间 题 才能 获取 成 功 ， 员 做 出 短期 决 


策 而 不 制订 长 期 计划 很 可 能 会 失败 。 领 导 
者 构建 出 的 战略 路 线 图 能 够 确定 未 来 的 结 1 月 ” 2 月 3 月 4 月 5 月 6J 


果 ， 确 保 组 织 在 正确 的 方向 上 不 断 地 前 进 ， 
它 也 能 指导 长 期 成 果 ， 使 其 符合 组 织 的 愿 
景 。 有 效 的 战略 路 线 图 通常 基于 视觉 特征 ， 
以 实事 求 是 且 可 操作 的 步 又 执行 其 重点 部 


分 ， 不 断 推 动 经 营 情况 的 改进 。 执行 委员 会 


UA 50. JOKOWI EA j jl R R ed 
订 整 体 方 问 。 其 成 员 先 顺序 以 == == == == == == 
最 优 顺 序 ， 并 审查 名 团队 成 员 的 现 有 能 力 负责 天 负责 Sa Sa pá p4 

和 技能 ， 使 其 合理 地 分 配 到 组 织 项 目 中 。 | 

他 们 是 在 自身 领域 中 负责 过 程 绩效 的 业务 

单位 负责 人 ， 能 够 确保 其 与 组 织 的 业务 单 

元 (横向 联系 ) 和 不 同 层次 的 治理 (纵向 

联系 ) 之 间 的 紧密 沟通 。 

项 目 组 合 管理 是 对 当前 或 拟 议 的 项 目 和 过 项 目 

程 的 集中 式 管理 。 它 的 组 成 包括 组 织 过 程 

改进 项 目的 规划 、 监 督 和 控制 ， 以 及 客户 、 项 项 项 项 项 项 
项 目 、S 战略 目标 或 外 部 现实 因素 施加 的 约束 。 这 I j j R NU ` 
组 合 些 项 目 与 组 织 战略 直接 相关 ， 并 与 特定 骨 | l 


干 业务 单 位 或 核心 过 程 相 结 合 。 而 这 些 单 
位 或 过 程 由 监督 单元 运营 和 绩效 的 指定 领 
导 人 负责 和 管理 。 项 目 报告 是 跟踪 过 程 和 
年 度 战 略 及 目标 的 主要 机 制 。 


过 程 骨干 代表 了 组 织 最 高 层次 的 核心 过 程 ， 
其 包括 成 功 地 向 终 端 客户 提供 产品 或 服务 
所 需 的 过 程 触 点 。 每 个 触 点 都 包含 一 系列 
过 程 、 活 动 和 一 些 过 程 属性 ， 如 组 成 组 织 
的 过 程 生 态 系 统 的 KPM、 企 业 规则 、 活 动 、 
程序 和 指示 板 。 每 个 骨干 的 主干 由 负责 日 
常 项目 和 过 程 绩效 的 指定 业务 单位 领导 人 
负责 , 它们 也 是 执行 层次 的 关键 度量 标准 。 
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图 7-10 过程 改 进 治 理 结 构 
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图 7-10 ”过程 改进 治理 结构 (2) 


本 治理 模型 。 在 这 之 中 ， 过 程 与 部 门 、 项 目 和 关键 红 效 标准 (KPM) 的 关系 
推动 了 组 织 的 整个 生态 系统 对 绩效 的 理解 ， 使 其 能 够 更 好 地 进行 决策， 并 提高 
整体 绩效 。 当 他 们 管理 存在 于 企业 产品 组 全 中 的 大 量 过 程 和 项 目 时 ， 过 程 改 进 
治理 结构 最 终 对 组 织 能 够 有 所 玫 助 ， 还 能 确保 货源 和 投资 的 战略 调整 和 合理 
利用 。 
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过 程 改进 治理 结构 由 以 下 7 个 部 分 组 成 : 
> 组 成 执行 委员 会 。 
Ç 构建 战略 路 线 图 。 
Ç 建立 管理 督导 委员 会 。 
> 管理 过 程 改 进项 目 组 合 。 
Ç 管理 过 程 骨干 和 生态 系统 。 
> 执行 组 织 的 治理 过 程 。 
S 监督 过 程 和 组 织 绩效 。 
7.4.2.1 执行 委员 会 
执行 委员 会 是 治理 机 构 中 最 高 层次 的 监督 机 构 ， 是 组 织 战略 计划 背后 的 强大 
推动 万 。 这 个 委员 会 由 组 织 内 的 高 管 组 成 ， 通 党 是 首席 高 管 或 副 总 裁 ， 他 们 致力 
于 加 强 对 以 下 组 织 层次 的 协调 . 
> 组 织 和 执行 委员 会 。 
> 执行 委员 会 和 业务 功能 。 
> 业务 功能 和 业务 过 程 。 
> 业务 过 程 和 过 程 操 作者 及 执行 者 。 
执行 委员 会 的 成 员 负 责 审查 组 织 的 统 殖 ， 并 考虑 战略 计划 以 及 组 织 过 程 骨 干 和 
过 程 生态 系统 中 的 项 目 、 程 序 、 系 统 和 当前 状态 下 的 风险 ， 确 定 策 略 是 否 需要 进行 修 
订 ， 或 者 是 否 需 要 制订 额外 的 计划 。 他 们 为 企业 制订 策略 、 方 回 、 措 施 和 目标 。 
7.4.2.2 战略 路 线 图 
战略 规划 是 确定 战略 、 方 回 、 标 准 或 目标 的 过 程 ， 随 后 为 了 实现 这 些 战略 而 
需要 做 出 与 资源 分 配 相 关 的 决策 ， 其 中 包括 整个 项 目的 资本 和 人 力 资 源 。 战 略 路 
线 图 是 对 组 织 未 来 走 回 的 正式 考虑 ， 受 到 执行 委员 会 的 文 持 ， 企 业 必 须要 考虑 长 
期 问题 才能 获取 成 功 ， 只 是 做 出 短期 决策 而 不 制订 长 期 计划 可 能 会 导致 失败 。 领 
导 者 构建 出 的 这 个 战略 路 线 图 ， 能 够 确定 未 来 的 结果 ,确保 组 织 在 正确 的 方 回 上 
不 断 地 前 进 ， 它 也 能 指导 长 期 成 末 ， 使 其 符合 组 织 的 愿景 。 有 效 的 战略 路 线 图 通 
各 基 于 视觉 特征， 以 实事 求 是 且 可 操作 的 步骤 执行 其 重点 部 分 ， 不 断 推 动 经 营 情 
况 的 改进 。 组 织 用 来 制订 战略 路 线 图 的 5 个 基本 步骤 如 下 。 
1) 树立 愿景 : 描述 实现 组 织 计 划 的 结果 是 什么 样子 的 。 
2) 明确 目标 : 概述 实现 愿景 所 必须 完成 的 所 有 战略 项 目 。 
3) 分 析 差 距 ， 描述 当前 的 运营 状态 和 所 期 望 的 绩效 状态 。 描 述 缩小 差距 所 需 
的 业务 、 技 术 、 财 务 及 其 他 方面 因素 。 
4) 制订 计划 : 基于 附 市 时 间 表 ， 概 述 缩小 差距 所 需 的 郁 动 力 、 技 术 、 财 务 和 
其 他 方面 的 资源 。 
5) 确定 路 线 图 : 加 有 关 各 方 分 发 战略 路 线 图 ， 并 根据 需要 对 其 进行 修改 。 
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7.4.2.3 督导 委员 会 

督导 委员 会 基于 执行 委员 会 提出 的 战略 制订 整体 方向 。 督 导 委 员 会 成 员 通 销 
是 部 门 经 理 和 过 程 负 责 人 人， 他们 能 够 在 其 负责 区 域内 评 佑 过 程 绩效 ， 跟 踩 项 目 进 
展 ， 并 提高 整个 组 织 的 绩效 。 

委员 会 成 员 能 够 确保 优先 顺序 的 最 优 排序 ， 并 审查 各 团队 成 员 的 现 有 能 力 和 
技能 ， 使 其 合理 地 分 配 到 组 织 项 目 中 。 他 们 是 在 目 身 领域 中 负责 过 程 统 效 的 业务 
单位 负责 人 ， 能 够 确保 与 组 织 的 业务 单元 (alak £) 和 不 同 层次 的 治理 ( 纵 问 
联系 ) 之 间 的 紧密 沟通 。 

在 预定 的 督导 委员 会 审查 期 间 ， 委 员 会 能 够 评估 所 分 配 的 新 需求 和 其 他 工作 
的 最 佳 优 先 顺序 。 

7.4.2.4 项 目 组 合 管理 

项 目 组 合 管理 是 对 当前 或 拟 议 的 项 目 和 过 程 的 集中 式 管 理 。 它 的 组 成 包括 组 
织 过 程 改进 项 目的 规划 、 监 督 和 控制 ， 以 及 和 客户、 战略 目 标 或 外 部 现实 因 系 施加 
的 约束 。 这 些 项 目 与 组 织 战略 直接 相关 ， 并 与 特定 骨干 业务 单位 或 核心 过 程 相 绪 
。 而 这 些 单位 或 过 程 由 监督 单元 运营 和 绩效 的 指定 领导 人 负责 和 管理 。 项 目 报 
是 跟踪 过 程 和 年 度 战略 及 目标 的 主要 机 制 。 
7.4.2.5 过 程 骨干 和 生态 系统 

过 程 骨干 代表 了 组 织 最 高 层次 的 核心 过 程 ， 包 括 成 功 地 回 终 端 客 户 提 供 产 品 
或 服务 所 需 的 过 程 甬 点 。 每 个 触 点 都 包含 一 系列 过 程 、 活 动 和 一 些 过 程 属 性 ， 如 
组 成 组 织 的 过 程 生态 系统 的 关键 绩效 指标 、 企 业 规 则 、 活 动 、 程 序 和 指示 板 。 每 
个 骨干 的 主干 由 负责 日 稼 项 目 和 过 程 绩效 的 指定 业务 单位 领导 人 人 负责， 它们 也 是 
执行 层次 的 关键 度量 标准 。 

7.4.2.6 治理 过 程 

治理 模型 包括 治理 过 程 ， 能 够 评价 过 程 变 化 ， 提 出 新 的 项 目 设 想 和 过 程 改 进 
建议 。 鉴 于 有 限 的 资源 ， 应 该 选择 执行 商业 价值 方面 最 有 利 的 计划 。 治 理 过 程 分 
为 以 下 7 个 阶段 : 提案 、 引 入 、 和 督导 委员 会 审查 、 执 行 委员 会 审查 、 执 行 、 监 控 和 
收尾 。 图 7-11 概述 了 一 个 基本 治理 过 程 。 治 理 过 程 的 目的 是 使 用 均衡 且 明 确 的 方 
法 ， 为 组 织 过 程 和 技术 实现 变 草 。 从 需求 提交 实施 开始 ， 到 过 程 和 技术 变革 的 完 
成 ， 这 个 过 程 一 直 专 注 于 癌 利 益 相 关 人 创造 业务 价值 。 

1. 提案 

战略 计划 推动 了 新 项 目 或 过 程 提案 的 执行 。 为 了 培养 持续 改进 的 文化 ， 任 何 
员工 都 可 以 提出 能 够 协助 组 织 完 成 战略 目标 的 项 目 或 过 程 改进 提案 。 这 些 项 目 
或 过 程 改 进 提案 也 可 能 由 业务 单位 、 项 目 或 过 程 层次 的 组 织 统 效 监督 派生 而 
来 ， 而 且 执 行 委员 会 、 督 导 委 员 会 、 业 务 领袖 、 过 程 改 进 团队 或 工作 者 都 能 提 
出 提 条 。 这 些 项 目 或 设想 与 过 程 改 进 组 织 所 提供 的 过 程 、 持 续 、 培 训 、 质 量 、 
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合 规 性 、 报 告 或 服务 相关 ， 而 这 些 提案 则 由 过 程 改进 团队 实施 ， 贯 穿 于 整个 引 
入 过 程 。 


过 程 改进 组 织 应 该 有 一 个 明确 的 过 程 ， 用 于 评价 对 记录 或 改进 过 程 的 服务 需 
求 。 这 个 过 程 使 团队 能 够 集中 和 奶 踪 所 有 需求 ， 包 括 记 录 、 重 新 设计 或 构建 新 过 
程 的 需求 。 引 入 过 程 通 党 有 两 个 主线 : 一 个 是 变 半 需求 ， 妃 一 个 是 项 目 需求 。 变 
盏 需求 更 加 第 见 、 人 简单 ， 使 用 更 快速 的 方法 完成 和 执行 ， 而 项 目 知 求 需要 额外 管 
理 ， 休 循 更 明确 的 方法 ， 这 两 种 方法 确保 项 目 能 够 根据 组 织 的 需求 和 优先 顺序 进 
行 。 过 程 改 进 团 队 提 出 的 改进 机 会 由 督导 委员 会 进行 定期 审查 ， 以 便 确 定 其 可 行 
性 、 资 源 和 相对 于 其 他 工作 的 优先 级 。 

引入 过 程 的 目的 是 : 
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> 组 织 和 优先 考虑 新 的 过 程 改进 需求 。 

> 问 关 键 过 程 工作 分 配 资源 ， 减 少 过 度 的 多 任务 处 理 。 

> 设置 可 实现 有 旦 直观 的 时 间 框 架 ， 以 满足 客户 目标 。 

> 臻 励 制 订 和 实现 共同 目标 。 

> 提供 可 预测 且 协 调 的 项 目 评 佑 。 

> 记录 所 有 的 引入 过 程 ， 确 保 及 时 的 调查 研究、 优化 和 完成 。 

> 对 项 目 和 过 程 需 求 进行 分 类 ， 确 保 其 符合 战略 计划 。 

> 明确 项 目 和 过 程 需求 ， 确 保 范 围 、 时 间 轴 、 资 源 和 预算 清晰 。 

> 集中 和 追踪 新 项 目的 所 有 需求 和 过 程 资 料 ， 及 时 地 管理 所 有 提案 。 

图 7-12 概述 了 正确 分 类 和 评价 过 程 改进 需求 所 需 的 典型 活动 。 

3. 督导 委员 会 审查 

项 目 和 过 程 改 进 提案 会 被 送 到 督导 委员 会 ， 由 业务 和 过 程 负责 人 进行 定期 审 
查 ， 确 定 其 可 行 性 、 所 需 资 源 和 相对 于 其 他 战略 计划 的 优先 级 。 发 起 这 个 计划 的 
业务 负责 人 和 /或 过 程 改 进 经 理 能 够 通过 过 程 引 入 加 督导 委员 会 提供 信息 和 建议 ， 
然后 ， 督 导 委 员 会 根据 组 织 中 其 他 分 配 和 积压 的 工作 ， 对 这 些 需 求 进行 评价 ， 并 
按照 最 佳 的 优先 级 对 其 进行 排序 。 督 导 委 员 会 还 能 审查 团队 中 可 用 的 能 力 和 技能 ， 
确定 能 否 立 即 展 开工 作 ， 这 些 新 需求 是 否 应 该 放 在 未 来 任务 的 积压 清单 中 ， 以 及 
这 些 新 需求 是 否 应 该 取消 。 这 些 提案 由 督导 委员 会 部 署 ， 并 由 执行 委员 会 进一步 
审查 。 

4. 执行 委员 会 审查 

执行 委员 会 是 重大 项 目 或 过 程 计 划 的 最 后 审查 阶段 。 这 些 委员 会 的 批准 能 够 
确保 组 织 战略 计划 和 路 线 图 完全 保持 一 致 ， 并 标志 春 项 目 或 过 程 改 进 执行 阶段 的 
开始 。 执 行 委员 会 阶段 还 负责 评审 项 目 和 过 程 的 绩效 指标 ， 以 便 在 计划 的 预期 效 
益 达 不 到 要 求 时 对 其 进行 重新 审查 或 评估 。 根 据 不 同 的 组 织 内 外 的 商业 环境 以 及 
过 程 或 项 目的 绩效 和 关键 指标 ， 战 略 计 划 和 路 线 图 可 能 需要 进行 修正 ， 而 执行 委 
员 会 则 负责 根据 需求 修正 战略 计划 。 

5. 执行 

项 目 或 计划 的 执行 从 获得 执行 委员 会 的 批准 开始 。 根 据 完 成 计划 所 需 的 范围 
和 工作 ， 肚 循 《 过 程 改进 手册 》 中 提 到 的 一 些 方法 或 技术 ， 包 括 : 

> ABONA o 

> 持续 改善 。 

> 精益 六 西格玛 。 

> 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 。 

> 根源 分 析 。 

> 过 程 图 。 


过 程 改进 手册 管理 变革 和 提高 组 织 


OH 


程 改 进 引 入 过 程 


过 


图 7-12 


— yk 


第 7 章 ， 过 程 改 进 组 织 (PIO ) | 141 


执行 阶段 的 目的 是 成 功 地 实施 所 有 改进 。 确 保 在 整个 组 织 中 受到 变化 影响 的 所 有 
个 体 、 团 队 和 /或 部 门 在 经 过 培训 后 ， 能 够 意识 到 执行 期 间 发 生 的 过 程 和 技术 的 变化 。 

6. 监督 

执行 阶段 完成 后 ， 运 行 和 监测 阶段 就 开始 了 。 运 行 期 表示 项 目 实 施 后 绩效 满 
足 预期 目标 的 预定 时 间 长 度 。 项 目 执行 阶段 需要 选择 测量 和 评估 技术， 如 朱 项 目 
未 能 实现 在 项 目 章程 中 列 出 的 优 氮 ， 和 督导 委员 会 将 对 其 进行 审查 。 

7. 收尾 

完成 并 确定 过 程 的 变化 或 增强 ， 也 就 意味 着 能 够 得 到 业务 客户 的 认可 。 然 后 
项 目 或 过 程 改 进 需求 将 会 转移 到 一 个 封 财 的 队列 中 ,在 这 之 中 能 够 妃 溯 这 些 需求 
的 历史 目的 。 项 目 收 尾 阶段 的 目的 在 于 完成 项 目 ， 并 终止 所 有 终 期 项 日 工作 。 它 
以 这 样 的 方式 完成 : 

> 使 将 来 项 目 能 够 得 到 学 习 的 机 会 。 

> 确保 项 目 产 出 能 够 满足 业务 期 望 和 需求 。 

> 确保 实现 了 预期 的 商业 价值 。 

这 个 阶段 还 涉及 监督 KPM 癌 业 务 单元 转型 。 在 过 程 缚 效 、 项 日 绩效 、 业 务 香 
元 绩效 和 /或 整体 组 织 绩效 方面 ， 企 业 家 和 商界 领袖 练 就 了 发 现 违 规 行为 的 能 
他 们 能 够 通过 过 程 生 态 系 统 中 的 KPM 和 指示 板 确 定 这 些 违规 行为 ， 并 触发 对 战略 
计划 和 后 续 改 进 工作 的 审查 。 


=E ZH 1 入; 
7.4.3 绩效 监督 


7.4.3.1 天 键 绩效 标准 

治理 模型 中 的 每 个 层次 都 应 该 建立 一 系列 度量 标准 。 高 层次 的 度量 标准 确保 
组 织 能 够 为 客户 和 利益 相关 人 创造 价值 ， 而 较 低 层次 的 度量 标准 能 够 确保 项 目 或 
过 程 计 划 按 预期 进行 改进 。 高 层次 的 组 织 战略 绩效 标准 可 能 包括 客户 满意 度 、 准 
时 交 货 率 或 订单 完全 执行 率 ， 这 些 高 层次 标准 能 够 具体 地 细 分 为 过 程 绩 效 、 项 目 
绩效 和 业务 单元 绩效 的 标准 。 

1. 过 程 绩效 

过 程 生态 系统 中 对 过 程 和 程序 的 监督 提供 了 一 些 指标 ， 能 够 确定 组 织 的 战略 
目标 是 否 需 要 追踪 或 审查 。 过 程 绩效 的 衡量 用 到 了 两 个 工具 ， 即 指示 板 和 关键 绩 
效 标准 。 这 两 个 工具 与 过 程 和 程序 相关 ， 提 供 了 一 个 一 目 了 然 的 视角 ， 并 举例 说 
明了 总 结 、 关 键 趋势 、 比 较 和 例外 。 通 过 监督 每 周 节 堵 以 及 实时 指示 板 ， 能 够 快 
速 确定 失控 的 过 程 。 指 示 板 能 够 在 组 织 的 各 个 层次 文 持 企业 家 和 商业 领袖 的 工作 ， 
还 能 提供 组 织 健康 和 机 遇 方 面 的 简要 概述 。 

2. 项 目 绩效 

与 过 程 统 效 相似 ， 项 目 绩效 能 够 监督 组 织 内 的 项 目 。 通 过 一 系列 指示 板 和 头 
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键 绩效 标准 ， 组 织 及 其 领导 者 能 够 监督 项 目的 整体 健康 程度 ， 并 确定 任何 或 大 或 
小 的 障碍 。 依 据 这 些 信 息 ， 业 务 负 责 人 和 发 起 人 能 够 使 督导 委员 会 意识 到 当前 状 
态 下 的 所 有 风险 ， 并 决定 战略 目标 是 否 需要 进行 审查 。 

3. 业务 单元 绩效 

业务 负责 人 能 够 直接 制订 业务 单元 绩效 标准 ， 并 对 业务 单元 或 区 域 进行 全 面 
健康 检查 ， 这 些 标 准 能 够 确定 由 过 程 或 项 目 执行 造成 的 所 有 障碍 。 所 有 违规 行 ， 
都 要 问 督 导 委 员 会 和 执行 委员 会 进行 报告 ， 以 便 它 们 对 战略 目标 进行 审查 ， 并 确 
定 是 否 需 要 确立 额外 的 目标 。 

7.4.3.2 企业 绩效 

企业 纯 效 处 于 最 高 层次 。 它 是 监督 任何 区 域 供 应 链 策 略 的 首要 监督 手段 ， 负 贡 
定期 地 监测 确定 观察 点 。 过 程 、 项 目 和 业务 单元 绩效 能 够 组 成 供应 链 绩效， 它 为 组 织 
及 其 战略 目标 提供 了 全 面 的 健康 检查 。 随 着 在 业务 单元 和 战略 层次 之 间 建 立 紧密 沟 
通 ， 改 进 工作 可 以 在 过 程 障碍 清除 的 第 一 时 间 展 开 实 施 。 企 业 负 责 人 和 商业 领袖 的 作 
用 是 在 过 程 /程序 /系统 偏离 计划 时 提醒 领导 者 ， 并 提出 当前 状态 下 的 风险 。 


7. 4.4 治理 角色 和 职责 


当 项 目 需求 或 变革 需求 随 着 治理 过 程 发 生变 化 时 ， 明 确 岗位 职责 和 责任 对 于 
确保 无 颖 业务 客户 体验 来 说 是 不 可 或 缺 的 。 以 下 部 分 概述 了 一 系列 原型 ， 描 述 了 
进行 过 程 改进 决策 时 涉及 的 角色 和 功能 。 

1. 执行 委员 会 

执行 委员 会 执行 以 下 功能 : 

> 确保 所 有 组 织 层次 的 联合 。 

> 为 组 织 确定 战略 和 方向 以 及 措施 和 目标 。 

> 审查 组 织 绩效 ， 并 与 战略 计划 相 比 较 ， 确 定 战略 是 否 需 要 进行 修订 ， 或 者 是 
否 需 要 制订 额外 的 计划 。 

> 考虑 并 确定 优先 次 序 以 及 项 目 必需 的 成 员 和 资源 。 

> 确定 预期 的 业务 成 果 、 策 略 和 公司 路 线 图 。 

> 监督 过 程 、 利 益 相 关 人 义务 、 所 取得 的 成 果 和 组 织 绩效 。 

> 引导 改进 工作 ， 消 除 障碍 ， 管 理 关 键 成 功 因 素 ， 重 新 调整 过 程 ， 实 现 足够 的 利益 。 

> 确保 决策 支持 正常 的 业务 运营 ， 并 与 组 织 文化 相 融 合 。 

2. 督导 委员 会 

督导 委员 会 执行 以 下 功能 : 

> 评估 改进 建议 ， 选 择 最 恰当 的 资金 和 资源 投入 。 

> 考虑 并 确定 优先 次 序 以 及 项 目 必需 的 成 员 和 资源 。 

> 为 项 目 范 围 和 预算 指明 方向 。 
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> 监督 过 程 、 利 益 相 关 人 义务 、 所 取得 成 果 和 失败 的 先行 指标 。 

> 引导 改进 工作 ， 消 除 障碍， 管理 关键 成 功 因素 ， 重 新 调整 过 程 ， 实 现 足 够 的 
利益 。 

> 确保 决策 支持 正常 的 业务 运营 ， 并 与 组 织 文 化 相 融 合 。 

> 评估 引入 需求 建议 ， 根 据 组 织 的 交付 能 力 选择 最 恰当 的 资金 和 资源 投入 。 

> 确定 “理想 的 业务 成 功 ”( 结束 状态 )、 利 益 和 价值 、 成 功 的 商业 标准 以 及 
整体 价值 主张 。 

> 确保 决策 支持 正常 的 业务 运营 ， 并 与 组 织 文 化 相 融 合 。 

3. 企业 客户 和 利益 相关 人 

企业 客户 和 利益 相关 人 执行 以 下 功能 . 

> 主张 可 能 的 项 目 机 遇 和 改进 设想 。 

> 使 业务 单元 目的 和 目标 联合 新 的 机 遇 和 改进 需求 。 

> 参与 过 程 / 针 对 所 需 的 分 析 和 设计 进行 培训 。 

> 支持 制订 项 目 优先 级 。 

> 根据 需求 提供 任何 额外 的 过 程 或 改进 信息 。 

4. 过 程 改进 组 织 

过 程 改进 组 织 执行 以 下 功能 : 

> 评 佑 过 程 改进 提 和 ， 根 据 组 织 的 交付 能 力 回 督导 委员 会 推荐 最 佳 的 资金 和 资 
源 投入 。 

> 获取 督导 委员 会 对 项 目 优 先 级 的 认可 ， 选 择 项 目 必 需 的 成 员 和 资源 。 

> 总 结 并 向 督导 委员 会 推荐 项 目 计划 表 。 

> 癌 督 导 委 员 会 介绍 项 目 提 案 、 项 目 状 态 ， 并 及 时 地 处 理 问 题 。 

> 主持 督导 委员 会 。 

> 确认 过 程 和 改进 需求 的 有 效 性 。 

> 确认 复杂 性 / 预 估 程序 时 间 。 

> 确保 需求 与 组 织 和 战略 目标 相 结合 。 

> 推动 与 企业 客户 和 利益 相关 人 的 对 话 ， 确 保 准确 的 范围 。 

> 为 过 程 的 治理 、 批 准 和 衡量 建立 基础 ， 包 括 确 定 角 色 和 职责 、 方 针 和 标准 以 
及 相关 过 程 。 

> 领导 管理 评审 ， 验 证 过 程 机 会 和 改进 需求 。 

> 领导 优先 化 工作 。 


7.4.5 实施 治理 


每 个 企业 都 是 独一无二 的 ， 各 个 企业 都 应 该 确定 最 好 的 方式 来 实施 日 映 治 理 
机 构 。 以 下 是 组 织 实 施 治 理 时 应 该 考虑 的 几 个 步 又 . 
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1) 确定 原则 和 目标 : 组 织 应 该 首先 制订 治理 愿景 、 治 理 方针 和 容易 判断 的 标 
准 ， 追 踩 其 完成 情况 ， 并 量化 治理 活动 对 企业 的 效益 。 例 如 ， 在 这 一 阶段 ， 组 织 
可 以 明确 哪些 个 人 将 出 任 督 导 委 员 会 成 员 ， 概 述 可 能 需要 哪些 治理 过 程 ， 并 对 原 
则 、 目 标 和 标准 进行 发 布 和 宣传 。 

2) 制订 教育 策略 : 所 建立 的 治理 方针 和 程序 应 该 伴随 着 持续 的 教育 和 培训 计 
划 。 需 要 注意 的 是 ， 包 括 针 对 所 有 项 目 管 理工 具 和 目标 的 培训 ， 以 及 对 治理 标准 
和 实践 的 培训 。 例 如 ， 在 这 一 阶段 ， 组 织 可 以 制订 第 见 问 题解 答 、 促 进 正式 的 培 
训 人 研讨 会 或 发 布 描述 组 织 治 理 系 统 的 实施 和 使 用 的 在 线 教程 。 

3) 制订 持续 计划 ， 由 于 成 功 的 治理 都 是 持续 不 断 地 进行 的 ， 治理 团队 应 该 定 
期 会 面 。 持 续 活 动 包括 将 新 的 需求 整合 到 战略 计划 中 ， 或 者 重新 评估 和 调整 治理 
原则 和 标准 ， 以 及 处 理 不 同业 务 部 门 间 出 现 的 相互 让 让 的 需求 。 治 理 督 导 委 员 会 
也 应 该 定期 癌 执 行 委 员 会 报告 ， 这 有 助 于 在 整个 组 织 中 强制 推行 问 责 制度 。 目 的 
是 通过 治理 增加 投资 回报 ， 最 大 化 利用 组 织 的 劳动 力 ， 并 提高 组 织 的 整体 绩效 。 


7.5 部 门 控制 


内 部 控制 涉及 部 门 活 动 、 态 度 、 计 划 、 文 持 和 工作 的 整合 ， 为 部 门 完 成 使 命 
提供 了 合理 的 保证 。 简 单 地 说 ， 部 门 使 用 内 部 控制 确保 他 们 和 硕 望 发 生 的 事 发 生 ， 
他 们 不 希望 发 后 的 事 不 发 生 。 而 存在 于 过 程 改进 组 织 内 的 控制 则 确保 不 断 地 审查 
和 管理 组 织 实践 ， 且 任何 内 部 过 程 、 目 标 或 文件 能 够 维持 一 定 的 时 间 。 这 些 控制 
有 助 于 培养 过 程 驱 动 的 文化 ， 着 重 满足 客户 需求 ， 以 及 创造 出 理想 的 成 果 。 在 过 
程 导 回 组 织 内 使 用 控制 能 够 确保 : 

> 所 有 过 程 和 程序 都 得 以 记录 并 定期 审查 。 

> 在 出 现 过 程 问题 的 活动 中 制订 可 行 且 及 时 的 计划 。 

> 审查 重复 的 机 遇 ， 并 减少 重复 的 工作 。 

> 过 程 质量 直接 与 客户 需求 和 战略 目标 相 联系 ， 而 不 仅仅 注重 功能 。 

> 决策 过 程 涉及 所 有 必需 的 利益 相关 人 。 

> 促进 有 序 、 经 济 、 遍 效 且 有 效 的 运 峭 。 

> 生产 符合 部 门 使 命 的 优质 产品 和 服务 。 

> 维护 资源 ， 减 少 由 于 浪费 、 滥 用 、 处 置 不 当 、 错 误 和 其 诈 造 成 的 损失 。 

> 开发 和 维护 可 靠 的 财务 和 管理 数据 ， 并 及 时 汇报 。 

> 庆祝 成 功 。 

以 下 将 描述 一 些 典 型 的 过 程 改进 组 织 控制 。 

过 程 文件 化 : 这 是 一 个 典型 的 过 程控 制 ， 也 被 认为 是 成 功 的 过 程 改 进 组 织 的 
最 关键 组 成 ， 它 能 够 记录 过 程 改进 组 织 中 的 标准 实践 和 过 程 。 文 件 化 是 十 分 重要 
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的 ， 因 为 它 : 

> 描述 了 过 程 的 流动 ， 并 将 运营 过 程 的 程序 标准 化 。 

> 为 所 有 有 需要 的 当前 和 未 来 员工 提供 准确 的 资料 。 

> 增强 组 织 学 习 ， 提 供 培 训 资 料 。 

> 是 一 个 必要 的 步 召 ， 它 确保 知识 能 够 通过 过 程 改进 项 目 得 到 分 译 和 制 
度 化 。 

集中 化 过 程 跟踪 : 任何 贯穿 组 织 的 过 程 都 需要 进行 直观 的 编排 。 此 外 ， 任 何 
直接 影响 收入 、 客 户 体验 或 员工 执行 日 党 活动 方式 的 过 程 ， 都 应 该 在 一 个 集中 的 
可 进入 区 域 进行 跟 蹊 。 

通常 ， 组 织 中 都 记录 了 一 些 活跃 的 活动 和 过 程 (数量 少 于 100 个 )。 如 果 需 要 
进行 改进 ， 集 中 化 跟踪 能 够 确保 这 些 过 程 得 到 监督 、 控 制 ， 并 能 够 很 容易 地 进行 
优先 级 划分 。 集 中 化 跟 踩 可 以 采取 多 种 形式 ， 最 第 见 的 工具 包括 全 面 的 软件 编程 ， 
如 由 iGrafx 开发 的 程序 一 一 过 程 中 央 存 储 需 (Process Central) ,或 者 由 Open Text 
开发 的 文档 储存 库 程序 一 一 在 线 链 接 (Live Link), 

集中 化 项 目 工 作 的 优点 包括 : 

> 透明 性 : 核心 过 程 库 是 所 有 过 程 信息 的 储存 库 ， 它 使 员工 和 管理 者 能 够 以 一 
任 昌 易于 使 用 的 格式 ,存储 、 管 理 和 分 配 所 有 相关 的 过 程 。 

> 一 致 性 : 集中 化 跟 踩 提供 了 一 种 一 致 的 表现 格式 ， 使 过 程 负 责 人 、 使 用 者 、 
发 起 人 和 其 他 利益 相关 人 能 够 立刻 找到 所 需 的 信息 。 

> 灵活 性 : 跟 踩 系统 是 可 定制 的 ， 旨 在 满足 各 组 织 的 独特 需求 。 

> 可 管理 性 : 经理、 高 管 和 督导 委员 会 成 员 能 够 通过 跟 踊 系统 实时 地 看 到 每 个 
过 程 ， 使 他 们 能 够 按 需 转移 工作 量 和 分 派 职责 。 

> 组 织 性 : 跟踪 系统 使 过 程 能 够 进行 合适 的 分 类 ， 并 在 任意 领域 进行 有 针对 性 
的 讨论 和 规划 。 通 常 也 包括 文本 搜索 功能 。 

> 安全 性 : 过 程 能 够 被 广泛 访问 ， 且 十 分 安全 ， 包 含 准确 的 文档 记录 ， 并 很 容 
易 返 回 到 之 前 的 版 本 。 

> 链接 管理 : 文档 链接 能 够 目 动 维护 ， 且 能 很 容易 地 从 主 文档 恢复 子 过 程 。 

> 过 程 分 享 : 过 程 分 析 能 够 跨越 多 个 过 程 重 复 使 用 过 程 元 素 ， 并 加 快 过 程 开发 


速度 


资产 安全 : 包括 实物 方面 、 电 子 方面 或 者 两 者 兼 有 方面 的 安 人 全。 设备 、 文 件 
和 其 他 组 织 资 产 都 应 该 保证 安全 ， 并 定期 进行 检查 。 

组 织 结构 : 权利 和 职责 界限 应 该 清晰 明确 ， 使 员工 知道 组 织 中 各 个 职位 应 该 
回 谁 汇报 职责 履行 情况 、 难 题 和 问题 。 组 织 机 构图 在 持续 更 新 的 基础 上 ， 可 以 用 
来 明确 组 织 结构 。 部 分 结构 也 是 员工 所 必须 避 守 的 规则 ， 规 则 指导 员工 履行 他 们 
的 职责 ， 确 定 预 期 的 绩效 ， 同 时 ， 规 则 也 是 一 种 强制 手段 。 
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授权 和 批准 : 为 了 确保 活动 与 部 门 或 机 构 的 目标 和 标准 相 结 合 ， 对 各 部 分 进 
行 授权 和 批准 。 重 要 的 是 要 记 住 ， 批 准 事务 的 人 要 有 这 么 做 的 权限 ， 也 要 有 必要 
的 知识 做 出 明知 的 决定 。 

书写 格式 : 使 用 简洁、 逐步 且 容 易 理解 的 格式 对 过 程 改进 文件 进行 记录 。 其 
提供 的 信息 应 该 是 明确 的 ， 而 不 应 该 是 过 于 复杂 的 ， 且 应 使 用 主动 语 态 和 现在 动 
词 时 态 。 需 要 注意 的 是 ， 你 不 能 使 用 术语 ， 而 是 使 用 通俗 的 语言 进行 说 明 。 任 何 
文档 都 不 应 该 是 见长 、 宛 余 或 过 于 呕 呆 的 ， 应 该 清晰 且 明 确 地 传达 信息 ， 移 除 疑 
虑 ， 确 定 逢 要 、 期 望 或 要 求 。 

审查 和 批准 : 过 程 改 进 文件 应 该 由 一 个 或 多 个 熟练 的 个 体 进 行 审 查 ， 他 们 需 
要 进行 足够 的 主题 培训 。 必 要 的 时 候 ， 由 适当 层次 的 管理 人 员 批 准 定稿 文档 。 邮 
件 或 签字 批准 表明 有 问题 的 过 程 改进 文件 已 经 得 到 管理 人 员 的 审查 和 批准 。 

修正 和 审查 过 程 改进 文件 需要 保持 当前 状态 下 可 用 。 因 此 ， 每 当 过 程 发 生 
变化 时 ， 相 应 的 文件 都 要 进行 更 新 和 重新 审查 。 如 末 必 要 的 话 ， 也 可 以 只 是 修改 


状态 ， 或 者 决定 是 否 需 要 某 些 文件 。 为 了 确保 及 时 完成 ， 审 查 过 程 不 应 过 于 上 烦琐 。 
管理 人 员 还 应 该 确定 审查 频率 。 

审查 表 : 审查 表 有 利于 许多 过 程 改 进 活 动 的 开展 ， 使 其 能 够 遵循 必要 的 步 又 ， 
为 外 ， 审 查 表 还 用 来 记录 已 完成 活动 。 作 为 活动 的 一 部 分 ,任何 审查 表 或 表格 虱 
能 够 被 开展 审查 的 程序 用 作 参 考 。 在 某 些 情况 下 ， 某 些 给 定 的 活动 需要 准备 特定 
WEER, 

CEH, 过 程 改进 组 织 应 该 开发 一 个 编 喜 系统 ， 系 统 地 识别 和 标注 过 程 文 
档 和 文件 。 一 般 来 说 ， 每 个 文件 部 应 该 有 管理 文档 符号 ， 可 以 用 简明 目录 和 识别 
写 码 进行 查找 。 版 次 编写 和 日 期 能 够 在 审查 历史 数据 时 发 挥 很 大 的 作用 ， 还 能 够 
协助 查询 证 据 记 录 。 


7.6 本 章 小 结 


在 本 半 中 ， 我 们 对 过 程 改 进 组 织 进行 了 概述 。 描 述 了 过 程 改进 组 织 所 提供 的 
各 种 服务 ， 以 及 组 织 的 角色 和 职责 。 另 外 ， 还 介绍 了 过 程 改 进 治 理 以 及 正式 的 结 
构 和 模型 ， 有 助 于 确保 所 有 过 程 改进 工作 在 战略 和 战术 上 相互 结合 。 从 这 一 草 中 ， 
我 们 还 学 习 到 
> 过 程 改 进 组织 通 第 注重 以 下 5 个 领域 . 
> 企业 理解 。 
S 员工 参与 。 
> 项 目 管理 。 
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Ç 过 程 改 进 。 
Ç 持续 评估 。 
> 过 程 改进 组 织 提 供 大 量 的 专业 服务 ， 能 够 帮助 组 织 实现 车 越 的 过 程 。 这 些 服 
务 的 范围 很 广 ， 从 直接 管理 过 程 改进 项 目 ， 到 实施 和 建 模 业 务 过 程 架 构 ， 到 以 指 
导 和 教育 的 方式 为 业务 客户 提供 过 程 改进 支持。 
> 多 数 过 程 改 进 组 织 都 包含 以 下 3 个 角色 : 
S 过 程 改进 协调 员 。 
Ç 过 程 改 进 经 理 。 
S 过 程 改进 架构 师 。 
> 治理 指 的 是 组 织 建立 的 一 整套 方针 、 角 色 、 职 责 和 过 程 ， 能 人 够 管理 、 指 导 、 
控制 组 织 合 理 地 利用 其 劳动 力 、 过 程 和 技术 ， 并 达成 业务 目标 。 
> 治理 的 目的 是 提供 一 个 条 理 分 明 、 健 全 有 旦 可 重复 利用 的 决策 框架 ,管理 组 织 
的 项 目 、 过 程 、 资 源 和 投资 。 
> 一 个 有 效 的 治理 结构 是 过 程 导 向 组 织 的 关键 组 成 部 分 ， 能 够 促进 企业 氛围 内 
的 过 程 改 进 和 变革 。 
> 过 程 改进 治理 结构 由 以 下 7 个 部 分 组 成 . 
> 组 成 执行 委员 会 。 
Ç 构建 战略 路 线 图 。 
Ç 建立 管理 督导 委员 会 。 
Ç 管理 过 程 改进 项 目 组 合 。 
> 管理 过 程 骨干 和 生态 系统 。 
S 执行 组 织 的 治理 过 程 。 
S 监督 过 程 和 组 织 绩 效 。 
> 过 程 生态 系统 中 对 过 程 和 程序 的 监督 提供 了 一 些 指标 ， 能 够 确定 组 织 的 战略 
目标 是 否 需要 追踪 或 审查 。 
> 当 项 目 需 求 或 变革 需求 随 着 治理 过 程 发 生变 化 时 ， 明 确 岗 位 职责 和 责任 对 于 
确保 无 颖 业务 客户 体验 来 说 是 不 可 或 缺 的 。 
> 内 部 控制 涉及 部 门 活动 、 态 度 、 计 划 、 文 持 和 工作 的 整合 ， 为 部 门 完成 使 命 
提供 了 合理 的 保证 。 


7.7 BPM 


现在 已 经 讨论 了 过 程 改 进 组 织 的 组 成 ， 下 一 步 是 学 习 过 程 改 进 专 业 人 员 通 党 
使 用 的 各 种 技能 、 能 力 和 工具 。 在 第 8 章 形 成 了 一 个 综合 词典 ， 展 现 过 程 导 向 组 织 
的 能 力 。 
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员 可 以 使 用 的 那些 拉 能 、 能 力 和 扩 术 。 当 人 们 开发 业务 以 构 ， 构 建 过 程 模型 ， 指 
导 过 程 改 进项 目 ， 或 者 仅仅 是 参加 过 程 改 进 工作 时 ， 天 键 是 具备 必要 的 工具 、 拉 能 
相 能 力 ， 能 够 有 效 地 为 活动 做 出 页 献 并 实现 价值 。 过 程 改 进 专业 人 员 需 要 保证 全 
呈 参 与， 并 辟 结 出 必要 的 信息 ,汇集 并 达成 共识 ， 同 时 使 利益 相 天 人 和 能够 了 解 工作 
能 人 否 达 到 预期 目标 。 本 章 明 确 了 在 过 程 导 同 企 业 中 取得 成 果 所 需 的 相关 技能 、 将 
在 能 力 和 技术 ， 并 介绍 了 塔 养 注 重 过 程 时 人 才 需 要 注意 的 因素 。 本 革 围 绕 以 下 6 
个 主题 展开 : 


> 词典 概述 : 什么 是 过 程 改进 能 力 ? 它 和 过 程 改 进 工作 有 什么 联系 ? 

> 技能 、 能 力 和 技术 的 定义 : 权能 的 定义 是 什么 ? 技能 与 能 力 有 什么 不 同 ? 
> 过 程 改 进 技能 : 过 程 改 进 人 员 应 该 具备 哪些 技能 ? 

> 过 程 改 进 能 力 : 有 效 地 执行 了 过程 改进 计划 需要 哪些 能 力 ? 

> 过 程 改 进 工具 和 技术 : 过 程 改进 工作 中 最 党 使 用 的 改进 工具 和 村 术 有 哪些 ? 
> 培养 、 识 别 和 留 住人 才 : 哪些 关键 措施 可 以 协助 建立 和 维护 员工 的 参与 和 留任 ? 


>H 


8.1 RR 


注重 改进 过 程 和 运营 的 组 织 应 该 有 意识 地 与 员工 一 起 正确 定义 和 概念 化 所 需 
的 撤 能、 能 力 和 技术 ， 确 保 开 展 广 泛 的 文化 实践 。 这 些 专 业 的 过 程 改 进 人 才 所 表 
现 出 来 的 特性 ， 并 不 仅仅 是 个 人 的 优 点 ， 或 者 是 需要 学 习 很 长 时 间 的 技能 。 人 恰恰 
相反 ， 这 些 特性 是 一 种 行为 模式 ， 也 是 技能 、 知 识 、 手 段 和 个 人 特性 的 结合 。 过 
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程 改 进 能 力 词典 看 重 强 调 光 在 特性 ， 它 们 能 够 帮助 专业 过 程 改进 和 人员 确 定 开 展 融 
层次 的 项 目 所 需 的 行为 模式 。 为 了 确保 人 们 在 过 程 改 进 工作 中 取得 成 功 ， 必 不 可 
少 的 是 10 项 技能 和 10 项 能 力 。 当 不 同 的 过 程 改进 方法 和 技术 相 结 合 时 ， 这 些 技能 
和 能 力 可 以 得 到 综合 的 应 用 。 

本 章 中 强调 的 技能 、 能 力 、 技 术 能 够 . 

> 作为 行为 、 技 能 、 知 识 和 技术 方面 的 通用 语言 ， 可 以 确保 过 程 导 疝 企 业 的 项 
目 取得 成 功 。 

> 建立 能 够 确定 过 程 导 向 企业 中 优秀 员工 绩效 的 系统 。 

> 为 所 有 参与 过 程 改进 活动 的 从 业 人 员 确 立 可 以 参考 的 重要 绩效 标准 。 

癌 样 的 ， 这 个 词典 旨 在 为 培养 过 程 改 进 能 力 打 好 基础 ， 也 为 直接 参与 过 程 改 
进 工作 的 个 人 提供 一 个 常用 的 参考 。 


应 用 过 程 改进 能 力 词典 


词典 的 各 个 部 分 包含 以 下 两 个 重要 元 素 : 
> 概述 和 和 定义 : 各 项 目 都 包含 一 个 整体 定义 ， 在 总 体 上 说 明了 与 技能 、 能 力 或 
技术 相关 的 特色 、 特 质 或 目的 。 
> 案例 : 各 组 成 部 分 都 附 有 一 些 大 众 化 的 例子 ， 主 要 描述 了 需要 哪些 技能 、 能 
力 和 技术 ， 以 及 如 何 使 用 它们 。 
本 章 着 重 于 过 程 改进 从 业者 所 需 的 一 系列 具体 能 力 ， 以 及 如 何在 组 织 中 识别 
和 建立 这 些 能 力 ， 但 是 这 里 可 能 没有 考虑 某 些 特定 专业 场景 和 环境 中 的 独特 因素 。 
过 程 改进 能 力 词典 为 组 织 范 围 内 的 应 用 提供 了 一 个 基本 参考 ， 也 呈现 出 杰出 的 专 
业 过 程 改进 人 员 最 党 展现 出 的 一 系列 属性 。 
为 了 能 够 从 词典 所 概述 的 能 力 中 获得 最 大 的 效益 ， 读 考 应 该 : 
> 识别 和 理解 能 
S 回顾 各 个 技能 、 能 力 和 技术 的 定义 。 
S 学 会 识别 其 他 个 人 所 展现 的 能 
> 锻炼 能 
S 持续 应 用 这 些 技能 、 能 力 和 技术 ， 并 改进 和 增强 它们 的 效果 。 


8.2 技能 、 能 力 和 技术 的 定义 


定义 ， 以 及 它们 彼此 之 间 的 联系 。 技 能 和 能 力 之 间 的 一 个 显著 的 区 别 是 ， 能 力 不 
仅 仪 是 知识 或 技能 ， 它 通过 整合 与 调动 特定 场景 中 的 技能 与 工作 人 态度， 能 够 满足 
FRK KME, 一 项 能 力 指 的 是 一 系列 技能 ， 它 还 涉及 行为 和 知识 ， 并 不 仅 


学 习 或 应 用 本 鞋 提出 的 能 力 时 ， 要 看 重 考 虑 这 些 术 语 、 拉 能 、 能 力 和 技术 的 
| 是 
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仅 是 一 种 涵盖 性 术语 ; 而 技能 是 具体 的 学 术 活 动 ， 可 能 只 是 更 广泛 环境 中 的 一 部 
分 。 例 如 ， 根 据 业 务 情 况 灵 活 地 变通 是 一 项 能 力 ， 它 需要 汇集 个 人 在 变 结 管理 、 
技术 、 实 践 扩 能 与 态度 方面 的 知识 。 扩 能 可 以 理解 为 个 人 完成 任务 或 者 解决 问题 
的 能 力 ， 而 技术 是 解决 特定 问题 的 不 同方 法 。 例 如 ， 过 程 改进 从 业 人 员 可 能 需要 
强大 的 建 导 (facilitation) 技能 ， 然 而 ， 开 展 建 导 活动 需要 应 用 特殊 的 手段 或 技术 ， 
头脑 风暴 法 岗 是 其 中 一 种 手段 。 因 而 ， 能 力 就 是 相对 更 广义 的 一 个 概念 ， 在 许多 
情况 下 ， 它 是 技能 与 态度 、 知 识 和 技术 的 结合 体 。 这 三 个 方面 是 相当 均衡 的 ， 有 
着 共同 的 目的 。 本 词典 的 目的 是 在 尽 可 能 广泛 的 领 工 内， 定义 过 程 改进 专业 人 员 
所 需要 展示 或 应 用 的 各 种 能 


8.3 ”过程 改进 技能 


在 基础 管理 、 爷 进 技 术 和 项 目 管理 的 专业 知识 方面 ， 应 该 具有 客观 地 评价 和 
改进 过 程 的 技能 。 下 面 概述 了 经 验 丰 是 的 过 程 改进 从 业 人 员 、 管 理 者 和 操作 者 通 
党 所 具备 的 拉 能 。 


8.3.1 建 导 技能 


通过 学 习 或 改变 来 残 励 所 有 成 员 参 与 实 距 的 方式 ， 建 导 描 述 了 以 团队 形式 开 
展 活 动 的 过 程 。 这 种 方式 假设 每 个 人 都 有 一 些 独 特 且 值得 分 至 的 特质 。 如 果 没 有 
个 人 的 贡献 和 知识 ， 团 队 了 人 解 或 啊 应 业务 情况 的 能 力 就 会 表 弱 。 建 导 技 能 对 于 过 
程 改进 工作 来 说 是 十 分 重要 的 ， 因 为 在 一 个 团队 组 织 中 ,不 论 是 通过 大 型 的 会 议 
活动 或 者 是 厂房 活动 ， 改 进 是 最 终 执行 的 目标 。 在 这 些 情境 中 ， 一 个 促进 者 的 职 
责 是 总 结 不 同 的 团队 成 员 的 知识 和 想法 ， 辟 励 他 们 彼此 学 习 ， 为 组 织 的 过 程 或 系 
统 提出 改进 建议 时 ， 辟 励 他 们 一 起 思考 和 活动 。 

一 个 掌握 建 导 技能 的 人 能 够 : 

> 开展 小 组 讨论 或 者 活动 ， 使 利益 相关 者 积极 主动 地 参与 特定 工作 ; 

> 明确 关键 问题 、 目 标 和 利益 相关 者 的 期 待 ， 为 团队 会 议 做 好 充分 的 准备 ，; 

> 明确 最 有 可 能 帮助 团队 工作 的 办 法 ， 确 定 会 议 议 程 和 目标 ， 并 为 这 些 议题 合 
理 分 配 时 间 ，; 

> 认识 到 团队 中 每 一 个 成 员 的 长 处 和 能 力 ， 帮 助 他 们 ， 使 他 们 愿意 分 至 他 们 的 
抱负 、 担 忧 和 想法 ; 

> 文 持 这 个 团队 ， 使 参与 者 充满 日 信 ， 也 使 他 们 敢于 分 至 和 尝试 新 的 想法 ; 

> 使 全 部 人 员 都 参与 讨论 ， 以 投资 者 的 想法 为 基础 ， 同 时 要 保证 其 他 人 员 不 会 
感到 挫败 或 者 受到 打击 ; 

> 当 小 组 脱离 正轨 的 时 候 明 确 并 重新 指导 会 谈 ， 进 而 取得 丰硕 的 成 果 ; 


> 或 励 多 样 化 ,注重 团队 员工 的 不 同 需求 和 兴 

> 允许 团队 的 人 员 和 擎 握 整 个 过 程 ， 强 调 团 队 的 宋 淮 ， 建 立 一 个 相互 赞美 的 氛 
图 ， 支 持 团 队 决 议 来 巩固 成 功 ; 

> 以 目 身 的 态度 、 行 为 和 活动 来 树立 榜样 。 


8. 3.2 ”变革 管理 技能 


杰 结 管理 是 根据 当前 状态 转 杰 人 个人、 团队 或 组 织 的 过 程 ， 或 者 是 为 了 实现 理 
想 的 目标 而 采取 的 措施 。 这 种 方式 试图 改变 人 们 的 能 力 或 组 织 系统 ， 以 求实 现 更 
高 等 级 的 输出 或 效果 。 但 是 不 恰当 的 变 羊 管理 可 能 会 造成 组 织 项 目 延 期 、 员 工 反 
抗 、 士 气 下 降 以 及 成 本 的 增加 。 变 盏 代理 人 的 职 贡 是 确保 人 们 可 以 做 得 更 多 ,并 
寻求 更 好 的 新 方式 ,管理 组 织 环 境 中 任何 由 变 盏 引发 的 变 音 活动， 以 免 利 益 相 关 
者 产生 诅 疼 或 疲 和 忽 的 感觉。 

具备 变 半 管理 扩 能 的 个 人 能 够 : 

> 在 一 致 的 基础 上 充当 变 结 活动 的 促进 者 ; 

> 定义、 研究、 计划、 建立 文 持 ， 并 与 其 他 人 合作 促进 变革 ; 

> 对 未 来 有 痢 消 楚 的 愿景 ， 可 以 明确 地 传达 这 种 愿景 ; 

> 定期 评估 当前 状态 或 一 般 做 法 ， 并 提出 可 能 的 变 午 计划 ; 

> 与 利益 相关 人 建立 相互 信任 的 桥梁 和 牢固 的 关系 ; 

> 男 于 且 乐 于 为 组 织 做 出 贡献 ; 

> 担当 任何 可 能 的 变革 活动 的 提倡 者 和 推动 者 ; 

> 文 村 和 驶 励 变 羊 活动 。 


8.3.3 项目 管理 技能 


项 目 管 理 描述 了 计划 、 组 织 、 激 励 和 管理 换 源 与 活动 的 过 程 ， 它 是 为 了 实现 
具体 目标 而 进行 的 活动 。 它 涉及 定义 特定 任务 的 范围 ， 为 这 些 活 动 的 执行 建立 计 
划 表 ， 以 规范 的 方式 管理 工作 ， 以 及 保证 适当 的 控制 和 质量 检测 手段 。 如 果 不 恰 
当地 管理 项 目 活 动 ， 会 使 组 织 面临 重复 画 动 的 风 辽 ， 使 利益 相关 者 产生 困惑 ， 并 
会 造成 充 用 的 提高 。 成 为 过 程 改 进 经 理 的 一 个 重要 特质 是 能 够 担任 项 目的 主要 联 
系 人 ， 并 能 够 正式 管理 相关 的 时 间 表 、 成 本 和 风险 ， 以 保证 项 目 成 末 能 够 满足 或 
者 超出 利益 相关 者 的 期 行 。 

掌握 项 目 管 理 技能 的 个 人 能 够 . 

> 基于 商业 目标 开展 活动 ; 

> 在 开发 可 行 的 战略 时 整合 他 人 的 想法 和 和 需求， 进而 能 够 实现 目标 ; 

> 明确 定义 目标 、 目 的 和 成 功 的 标准 ; 

> 确保 具备 员工 所 需要 的 资源 和 技能 组 合 ; 
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> 移 除 阻碍 ， 激 励 小 组 成 员 ; 

> 概述 清晰 的 愿景 、 角 色 和 责任 ; 

> 确定 潜在 风险 ， 并 制订 计划 来 管理 或 最 小 化 风险 ; 
> 及 时 通知 利益 相关 者 ， 更 新 例会 报告 

> 控制 成 本 和 预算 ; 

> 制订 日 程 安排 ， 保 证 在 最 后 期 限 前 完成 。 


8.3.4 ”时 间 管 理 技能 


时 间 管 理 是 在 具体 活动 中 花费 大 量 时 间 进 行 计划 与 实行 控制 的 过 程 ， 目 的 在 
于 提 闹 效率 、 效 益 或 生产 能 力 。 它 包括 确定 优先 顺序 ， 选 择 知 要 完成 的 工作 及 完 
成 时 间 ， 并 保证 工作 能 够 在 适当 的 时 间 内 完成 。 低 效 的 时 间 管 理会 使 员工 把 时 间 
浪费 在 不 重要 的 任务 上 ， 被 那些 不 重要 的 项 目 分 散 精 力 ， 不 能 按照 时 间 安 排 完 成 
| 

一 个 党 握 时 间 管 理 技 能 的 人 能 够 : 

> 为 活动 的 计划 调度 预 留 时 间 ; 

> 运用 目标 设置 法 确定 应 该 完成 哪些 任务 和 活动 ; 

> 归 类 相关 的 工作 ， 使 小 组 的 工作 更 有 效率 ; 

> 在 情况 发 生变 化 时 调整 优先 顺序 ; 

> 使 任务 间 的 过 渡 变 得 简单 ， 能 够 在 出 现 问题 时 找到 问题 所 在 ; 

> 评 们 任务 过 程 ， 根 据 需 要 调整 工作 方式 ; 

> 能 够 在 保证 精确 性 的 前 担 下 ， 保 持 较 高 的 生产 节 委 完成 大 量 工作 

> 在 时 间 计 划 中 预 留 出 时 间 ， 以 便 应 对 意料 之 外 的 问题 或 事件 ; 

> 定期 与 领导 者 和 利益 相关 者 协商 确定 优先 顺序 ; 

> 确定 工作 的 价值 是 超出 要 为 它们 花费 的 努力 的 。 


8.3.5 ”分析 技能 


分 析 思 维 强调 把 复杂 问题 价 化 为 易于 管理 的 单个 部 分 。 它 涉及 收集 相关 的 信 
上 县， 根据 信息 确定 关键 问题 ， 从 不 同 的 来 源 比 较 数据 集 ， 进 而 确定 可 行 的 原因 - 绪 
果 模 型 ， 并 根据 这 些 数 据 集 做 出 适当 的 结论 ， 制 订 出 适当 的 解决 方案 。 制 订 基于 
数据 并 以 事实 为 依据 的 解决 方案 是 开展 过 程 改进 工作 的 必 备 能 力 。 通 币 ， 对 实际 
情况 的 粗略 审核 会 忽视 重要 的 事实 ,或 者 误导 评审 员 根 据 个 人 经 验 产 生 错 误 的 决 
策 或 偏见 。 基 于 公正 的 信息 收集 开展 过 程 工作 能 够 建立 一 个 数据 流 ， 它 可 以 监测 
那些 能 够 帮助 我 们 明确 问题 根源 的 趋势 和 格局 。 

具备 分 析 思 维 技 能 的 人 能 够 . 

> 在 试图 解决 问题 之 前 明确 每 个 问题 ; 


> 从 不 同形 式 和 来 源 中 找到 信息 之 间 的 关系 ; 

> 在 数据 产生 错误 或 出 现 不 完整 的 情况 时 发 出 警告 ， 舍 去 对 决策 或 者 问题 无 关 
的 信息 ; 

> 把 复杂 的 信息 分 解 为 组 件 、 种 类 、 数 据 组 ， 并 合理 应 用 它们 的 因果 关系 ; 

> 从 不 同 的 角度 看 竺 问题， 并 提出 多 个 解决 方法 ; 

> 应 对 变革 中 的 潜在 问题 和 其 他 影响 ， 以 便 他 人 理解 和 支持 解决 方案 ; 

> 仔细 评估 潜在 的 方案 ， 并 与 预定 标准 进行 全 面 的 比较 ; 

> 系统 地 研究 那些 未 来 可 能 产生 问题 的 事项 。 


8.3.6 ”谈判 技能 


谈判 是 围绕 两 个 或 多 个 个 体 展开 的 讨论 过 程 ， 则 在 寻求 能 够 同时 满足 双方 需 
求 和 利益 的 解决 方案 。 一 个 熟练 的 谈判 者 有 助 于 解决 问题 ， 处 理 纷争 ， 以 及 保持 
良好 的 关系 。 可 以 理解 的 是 ， 在 任何 纷争 中 ， 人 们 都 旨 在 为 他 们 的 工作 或 组 织 获 
取 最 好 的 结果 。 但 是 ， 公 平原 则 、 寻 求 共 同 利 益 ， 以 及 维持 双方 的 关系 对 于 成 功 
来 说 也 是 非常 重要 的 。 当 团队 成 员 和 利益 相关 人 之 间 出 现 分 疏 时 ， 谈判 技能 能 够 
发 挥 重 要 的 作用 。 

具备 谈判 技能 的 人 能 够 . 

> 从 不 同 的 角度 明确 相关 利益 ， 促 进 理解 及 解决 问题 ，; 

> 诚实 、 受 人 尊敬 上 且 顾 及 他 人 的 需求 ， 获 得 他 人 的 信任 ; 

> 知道 什么 时 候 应 温文 尔 雅 、 什 么 时 候 应 坚定 自信 ， 据 此 行动 避免 出 现 最 后 
HR; 

> 在 不 破坏 相互 关系 的 基础 上 提出 对 提案 的 质疑 和 反对 ; 

> 对 其 他 方法 保持 开放 态度 来 处 理 需 求 和 问题 ， 并 集思广益 寻求 多 方 的 建议 ; 

> 寻求 共同 的 利益 和 共 赢 的 解决 方案 。 


8.3.7 决策 技能 


决策 是 基于 考虑 不 同 选择 所 珊 来 的 可 能 后 果 ， 选 择 做 什么 的 过 程 。 很 多 因 系 
都 会 影响 人 们 如 何 做 出 决策 ， 其 中 包括 认 知 、 生 理 、 文 化 和 社会 等 因 系 。 在 考虑 
大 量 选择 的 基础 上 做 出 合理 的 商业 决策 时 ， 涉 及 公正 和 客观 的 能 力 与 意愿 ， 还 要 
考虑 决策 对 不 同 个 人 或 组 织造 成 的 长 期 和 短期 影响 。 过 程 改 进 工 作 中 错误 的 决策 
会 造成 奈 量 差 、 财 务 成 本 或 不 必要 方面 的 浪费 。 

具备 决策 扩 能 的 人 能 够 : 

> 在 开始 决策 过 程 之 前 确定 实际 问题 ; 

> 从 其 他 决策 的 经 验 、 不 同 知 求 和 影响 的 角度 总 结 经验 教 训 ，; 

> 在 每 个 具体 决策 中 花费 必要 的 时 间 选 择 最 佳 的 决策 工具 ; 
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> 在 决策 时 均衡 每 个 人 的 分 析 、 学 识 、 经 验 和 观点 ; 

> 在 做 出 决策 前 考虑 多 种 海 在 解决 方案 

> 找到 存在 利益 和 需求 冲突 的 不 同 组 织 都 能 够 接受 的 解决 方案 ; 
> 在 做 出 决策 前 评 佑 不 同 的 选择 所 市 来 的 风险 ; 

> 明确 对 决 条 来 说 最 重要 的 因 系 ,并 运用 这 些 因 系 来 评估 选择 ; 
> 能 够 解释 一 个 决策 的 基本 原理 ; 

> 在 信息 有 限 或 不 明确 的 情况 下 做 出 必要 的 决策 。 


8. 3.8 沟通 技能 


沟通 是 通过 交换 语言 、 思 想 、 消 奶 、 文 本 、 图 形 、 信 和 号 或 行为 来 传递 信息 的 
过 程 。 在 变 结 时 期 ， 明 确 且 具有 大 量 信息 量 的 交流 是 十 分 重要 的 ， 为 利益 相关 者 
提供 了 如 何 轻松 地 从 现 阶 段 转变 到 未 来 阶段 所 需 的 所 有 信息 。 有 效 的 沟通 需要 考 
虑 受众 的 需求 及 其 关心 的 问题 ， 并 选择 最 适合 这 些 受 众 的 沟通 案 直 ， 同 时 ， 也 要 
制订 出 清晰 的 策略 ， 并 建立 所 需 的 基础 设施 来 传达 这 些 俩 略 。 不 同 的 沟通 渠道 能 
够 从 不 同 的 方面 对 受众 产生 影响 ， 有 助 于 强调 所 提出 的 核心 信息 。 这 些 工 具 包 括 
社会 网 站 、 企 业内 部 网 、 视 频 信息 、 实 时 广播 、 广 告 、 海 报 、 电 子 邮件 、 信 件 、 
会 以 等 。 沟 通 计 划 有 助 于 描述 沟通 的 独特 之 处 ， 并 能 够 明确 何 地 、 何 时 、 如 何 、 
由 谁 传达 信息 ， 以 及 各 目的 角色 和 职责 。 一 个 可 徘 的 计划 从 来 不 会 假设 沟通 将 会 
自动 开展 ， 它 能 够 协调 沟通 的 各 个 方面 ， 确 保 所 有 的 事情 都 在 正轨 上 上 展开。 这些 
计划 能 够 确立 标准 ， 并 明确 实际 的 信息 基调 ， 能 够 提醒 领导 者 考虑 日 喘 组 织 的 项 
目 效 益 和 价值 增值 。 有 能 力 的 沟通 者 致力 于 把 这 种 能 力 当 作 过 程 改 进 工 作 的 整体 
沟通 中 的 关键 因素 ， 这 些 专家 能 够 双 丫 地 处 理 对 外 沟通 ， 并 充当 积极 倾听 的 代理 
人 ， 以 便 确 定 信 息 故 障 和 知 要 调整 的 地 方 。 通 过 积极 地 倾听 ， 人 们 可 以 深入 探索 、 
理解 预期 和 需要 ， 发 现 解决 问题 的 机 会 ， 并 影响 生态 系统 使 其 更 加 富有 成 效 。 随 
着 全 球 发 布 和 多 样 化 的 发 展 ， 需 要 注意 与 受众 互动 的 沟通 方式 ， 还 需要 仔细 审查 
通信 信息 的 来 源 ， 并 考虑 特定 国家 /特定 受众 的 敏感 度 〈 往 往 由 于 语言 翻 详 和 词性 
AMT EB), ， 进 而 避免 导致 冒犯 或 误导 行动 。 

具备 沟通 扩 能 的 人 能 够 : 

> 考虑 个 人 或 受众 想 要 知道 什么 ， 以 及 如 何 最 佳 地 进行 表达 ，; 

> 人 简明 地 进行 沟通 ， 并 能 够 反复 地 应 用 恰当 的 方式 (例如 ; 小 组 /一 对 一 、 电 
子 邮 件 / 会 议 、 面 对 面 ); 
> 确保 包括 所 有 相关 的 背景 信息 和 细 方 ， 进 而 更 好 地 理解 信息 ; 
> 根据 需要 ， 使 用 图 形 和 表格 表达 想法 ，; 
> 在 出 现 新 的 可 用 信息 以 及 学 习 了 经 验 教 训 时 ， 不断 地 向 利益 相关 者 提供 更 新 


> 帮助 人 们 理解 所 传达 观点 背后 潜在 的 思想 。 
8.3.9 培训 技能 


首 训 是 组 织 机 构 设置 中 旨 在 改善 个 人 或 团队 绩效 的 过 程 。 它 能 够 正式 地 加 个 
人 或 团队 传达 信息 、 知 识 和 技能 ， 以 便 他 们 能 够 恰当 地 履行 职责 。 在 过 程 改 进 工 
作 中 缺乏 培训 会 产生 困惑 、 糟 糕 的 表现 和 不 能 令 人 满意 的 结果 。 

具备 培训 技能 的 人 能 够 . 

> 构建 最 佳 的 学 习 环 境 ; 

> 根据 问题 受众 调整 他 或 她 的 教学 风格 ; 

> 结合 练习 、 小 组 讨论 、 研 习 会 和 其 他 方式 来 满足 多 种 多 样 的 学 习 风 格 ; 

> 使 用 小 道具 、 约 灯 记 和 其 他 辅助 工具 表达 新 的 内 容 和 信息 ; 

> 与 受众 互动 ， 理 解 身 体 语 言 ， 收 集 反 馈 信 息 ， 以 及 吸引 他 们 的 注意 力 ; 

> 在 听众 没有 领会 重点 时 及 时 察觉 ， 并 采取 措施 以 确保 其 理解 ; 

> 充分 关注 个 人 ， 同 时 也 不 能 忽略 团队 是 一 个 整体 。 


8.3.10 ”辅导 技能 


辅导 是 通过 提供 信息 反 饿 、 指 导 和 访 励 来 你 证 利益 相关 者 取得 进步 和 成 功 的 
过 程 ， 有 助 于 带 助 他 们 目 己 发 现 解决 方案 。 辅 导 员 能 够 带 助 利 益 相 关 者 明确 目标 ， 
制订 策略 和 计划 ， 根 据 知 要 进行 调整 ， 并 坚持 到 压 取 得 成 功 。 

具备 辅导 技能 的 人 能 够 . 

> 在 辅导 他 人 时 能 够 一 视 同 仁 ; 

> 分 享 那些 能 够 提高 生产 能 力 的 专业 方法 和 拉 能 ; 

> 帮助 他 人 明确 核心 目标 ， 运 用 他 们 的 天 赋 来 实现 目标 ; 

> 发 现 他 人 的 汐 力 和 优点 ， 并 致力 于 巩固 它们 

> 在 他 人 的 任务 超出 能 力 范围 时 积极 地 鼓励 他 们 ， 并 和 沦 试 有 助 于 成 功 的 新 
拉 术 ; 

> 指导 开展 逐步 旦 扎实 的 改进 活动 ， 并 在 完成 各 步骤 时 给 予 一 定 的 表扬 和 
认可 ; 

> 提出 能 够 提高 绩效 的 方法 和 案例; 

> 建立 成 功 的 行为 模式 和 有 效 的 职业 道德 ， 并 持续 不 断 地 进行 目 我 提升 。 


8.4 ”过 程 改进 能 力 


核心 能 力 ， 也 被 称 为 关键 能 力 ， 是 使 个 人 成 为 优秀 执行 者 的 行为 和 能 力 的 统 
称 。 下 文 将 描述 一 些 经 过 过 程 改进 专业 人 员 和 利益 相关 人 论证 的 相关 能 力 。 


156 | 过 程 改进 手册 管理 变革 和 提高 组 织 绩效 的 指南 


8.4.1 建立 合作 伙伴 关系 


建立 合作 伙伴 关系 涉及 建立 互 顾 的 商业 关系 的 能 力 ， 这 种 能 力 能 够 提高 业务 
成 采 。 伙 伴 关 系 是 一 种 协作 观念 ， 而 不 是 竞争 关系 ， 谍 求 在 相互 信任 的 基础 上 寻 
求 平衡 。 有 效 的 伙伴 关系 需要 长 期 的 培养 ， 它 能 够 基于 组 织 的 当前 需求 认 清 妥协 
的 实质 。 过 程 改 进 中 时 和 会 产生 不 平衡 的 情况 ， 但 是 总 的 来 说 ， 成 功 的 伙伴 关系 
都 能 够 得 以 维持 ， 因 为 所 有 合作 伙伴 都 能 从 这 种 关系 中 获得 显著 效益 。 过 程 工 作 
需要 在 同事 、 部 门 、 供 应 商 和 顾客 间 建 立 深度 的 持久 关系 ， 这 能 够 通过 展现 全 面 
的 商业 策略 知识 、 收 益 来 源 和 方法 /过 程 来 实现 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 : 

> 及 时 啊 应 客户 和 利益 相关 人 的 需求 ; 

> 在 有 需要 的 时 候 确保 顾客 和 利益 相关 者 知道 如 何 获得 帮助 ; 

> 充当 合作 伙伴 和 值得 信赖 的 建议 者 ，; 

> 玛 励 他 人 使 客户 参与 到 过 程 开 发 中 ; 

> 建立 与 其 他 职能 的 个 人 的 相互 关系 ; 

> 和 其 他 组 织 分 至 经 验 和 专业 知识 ; 

> 与 外 部 同事 进行 合作 ,促进 过 程 信息 的 传播 ， 从 而 使 商业 活动 能 够 双 问 
改善 ; 

> 创立 并 且 领 导 跨 组 织 的 团队 来 寻求 新 的 商机 。 


8.4.2 合作 


合作 包括 在 商业 环境 中 为 了 共同 目标 而 与 他 人 和 谐 共处 的 能 力 。 在 合作 伙伴 
关系 中 ,合作 要 求 参 与 者 具备 合作 精神 ， 并 且 能 够 轻松 地 开展 业务 。 它 利用 适当 
的 信息 共 圣 和 知识 迁移 跨越 职能 边界 ， 能 够 产生 积极 的 结果 。 合 作者 能 够 积极 主 
动 地 建立 必要 的 人 际 关 系 ， 他 们 对 上 自己 的 需求 有 着 目 知之 明 ， 且 能 够 把 它们 搁置 
一 和 劳 ， 他 们 而 望 其 合作 者 也 能 做 到 这 一 点 。 当 与 他 人 合作 解决 商业 问题 时 ， 他 们 
往往 表现 得 焰 力 旺 感 。 合 作者 寻求 有 助 于 理解 日 标的 信息 ， 他 们 能 够 目 如 地 提出 
目 映 的 见解 ， 并 使 结 末 具体 化 ， 并 且 不 归 为 个 人 的 成 功 。 他 们 能 够 传播 信息 ， 以 
类 似 辅 导 的 方式 传授 给 他 人 。 这 些 具 备 很 强 的 合作 技能 的 个 人 理解 他 们 目 喘 在 平 
县 冲突 和 带 助 他 人 绪 成 联盟 中 所 扮 读 的 角色 ， 进 而 满足 顾客 或 其 他 利益 相关 者 的 
需求 ， 并 实现 商业 上 的 成 功 。 老 练 的 合作 者 致力 于 探求 改进 活动 ， 而 不 是 抱怨 或 
者 是 过 度 不 安 于 现状 ， 他 们 能 够 有 效 地 推动 业务 的 开展 。 大 部 分 成 功 的 合作 者 有 
着 相似 的 个 人 能 力 ， 他 们 能 够 树立 积极 的 观点 来 取得 结 末 ， 而 不 是 树立 战胜 周围 
其 他 团队 的 观念 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 : 


> 目 由 地 公开 相关 信息 ， 使 同事 与 活动 保持 同步 ; 

> 促进 团队 会 议和 讨论 ; 

> 通过 展现 对 他 人 工作 的 兴趣 ， 与 他 人 维持 积极 的 工作 关系 ; 

> 给 他 人 机 会 使 他 们 能 够 展示 他 们 上 自己 的 成 果 ; 

> 理解 哪些 不 同 的 事物 能 够 激励 不 同 的 同事 ， 并 利用 这 些 知识 为 他 们 选择 最 有 
效 的 认 知 途径 ; 

> 在 出 现 了 矛盾 时 进行 调停 促进 问 题 的 解决 ， 并 明确 问题 的 根源 ，; 

> 文 持 合 作 项 目 或 资源 共享; 

> 寻求 跨 职 能 合作 的 机 会 ; 

> 通过 邀请 和 分 享 想 法 促进 公开 讨论 ， 并 且 对 他 人 做 出 真诚 的 啊 应 。 


8.4.3 可 信 度 


具备 组 织 可 信和 度 就 意味 着 组 织 有 能 力 建 立 所 需 的 信任 ， 能 够 帮助 组 织 更 为 顺 
利 地 渡 过 转型 阶段 。 它 建立 在 长 期 以 来 ， 能 够 以 诚信 、 执 行 能 力 、 恰 当 的 内 部 和 
外 部 关系 及 工作 经 验 或 教育 程度 来 保障 交易 的 基础 上 。 如 果 当 职 者 采取 不 适当 的 
方式 ， 也 风 是 不 真诚 、 不 道德 、 人 得 从 措 措 及 卑劣 的 方式 等 ， 可 信和 度 是 会 受到 侵 伺 
的 。 出 现 这 些 情况 时 ， 员 工 的 诚信 太 其 工作 本 号 部 会 受到 怀疑 。 可 信和 的 员工 能 够 
作为 榜样 怠 舞 他 人 ， 激 励 他 人 采取 行动 ， 他 们 的 工作 被 认为 是 质量 最 好 的 ， 能 够 
推动 他 人 跟随 他 们 的 脚步 。 有 具备 可 信 的 恰当 过 程 有 助 于 维持 组 织 的 可 信和 度 ， 在 交 
付 过 程 中 保持 一 致 性 ， 这 和 守 规 定 和 法 律 ， 并 且 不 会 故意 对 他 人 造成 不 良 影响 。 检 
碍 对 过 程 的 利用 或 有 分 监 的 答 试 ， 有 助 于 检测 可 信 度 的 问题 ， 并 提高 对 可 信行 为 
的 预期 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 : 

> 持续 地 传达 所 做 出 的 承诺 ; 

> 始终 这 和 守 公 司 的 标准 、 方 针 和 程序 ; 

> 积极 、 公 开 地 聆听 他 人 的 观点 和 意见 ; 

> 建设 性 地 提出 想法 ， 即 便 它们 不 同 于 公认 的 观点 ; 

> 在 道德 和 伦理 方面 表现 正 下 ， 并 作为 他 人 的 榜样 ; 

> 芭 励 和 认可 那些 符合 伦理 道德 的 行为 ; 

> 注重 解决 问题 而 不 是 分 配 责任 。 


8.4.4 适应 性 


适应 性 描述 的 是 适应 变化 、 转 变 天 注 点 与 资源 ， 以 及 变 结 管理 的 能 力 。 具 备 
适应 性 十 分 重要 ， 因 为 充满 竞争 的 商业 环境 中 会 持续 不 断 地 产生 变 早 。 变 通 的 个 
人 对 多 种 选择 保持 开放 的 态度 ， 这 样 他 们 能 够 创造 一 个 推动 创新 并 可 以 无 压力 地 
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解决 问题 的 氛围 。 他 们 寻求 反馈 来 理解 和 鉴别 问题 中 不 同 及 反对 的 观点 ， 并 相应 
地 改变 它们 。 过 程 应 该 建立 在 长 期 战略 与 市 场 和 技术 趋势 的 基础 上 ， 能 够 识别 变 
半 的 本 质 ， 进 而 抓 住 潜在 的 机 会 。 正 如 前 文 所 说 的 ， 适 应 性 与 速度 和 灵敏 性 相关 。 
为 了 应 对 意外 的 市 场 变化 和 竞争 压力 ， 随 需求 而 转变 的 能 力 至 关 重 要 。 然 而 在 动 
水 的 市 场 或 环境 中 ， 并 不 能 预 估 出 所 有 结果 ， 使 员工 具备 适应 性 技能 能 够 提高 服 
务 交 付 的 速度 和 适应 性 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 . 

> 积极 应 对 变 早 ， 提 倡 并 使 用 新 的 做 法 或 价值 观 ， 促 进 目 标的 实现 及 问题 的 
解决 ，; 

> 调整 手段 、 目 标 和 方法 ,得 出 动态 情况 下 的 解决 方 委 和 结 

> 处 理 好 不 断 变 化 的 需求 ， 并 能 够 协助 他 人 ; 

> 减少 出 现 已 经 有 人 经 历 过 的 问题 ， 以 这 样 的 方式 管理 变化 ; 

> 出 现 变 音 活动 时 保持 乐观 和 积极 的 态度 ; 

> 重新 明确 优先 顺序 和 资源 时 能 够 不 断 地 交付 预期 成 果 ; 

> 重新 制订 活动 、 计 划 、 时 间 表 的 优先 顺序 时 强调 协作 ; 

> 出 现 变 早 时 通过 信息 共享 来 安抚 他 人 ， 大 助 他 们 了 解 变 音 的 缘由 ; 

> 出 现 变革 时 吾 开 团队 建设 会 议 ， 帮 助 团队 能 够 适应 且 保 持 积极 的 态度 ; 

> 实施 变 单 活动 前 要 与 小 组 成 员 沟通 想法 和 观点 。 


8. 4.5 主动 性 


主动 性 是 在 考虑 未 来 的 挑战 或 机 会 的 基础 上 ， 应 对 挑战 、 隐 但 或 机 遇 而 立即 
采取 行动 的 能 力 。 有 具备 主动 性 的 个 人 能 够 明确 问题 的 关键 点 ， 并 采取 措施 减轻 问 
题 造 成 的 最 终 影响 。 他 们 利用 各 种 能 够 文 配 的 工具 尽 可 能 地 避免 出 现 问题 ， 这 人 么 
做 是 对 成 末 的 很 好 的 个 人 投资 。 一些 组 织 为 了 引导 产生 创新 想法 而 设置 意见 箱 或 
程序 ， 往 往 能 够 出 乎 意料 地 发 现 某 些 员 工具 备 极 高 的 积极 性 ， 这 些 员工 能 够 对 所 
经 历 的 工作 问题 提出 全 面 周到 的 建议 。 这 些 员工 索 沿 行动， 积极 主动 地 奋斗 在 最 
前 沿 。 过 程 工作 逢 要 极 大 的 主动 性 ， 即 使 没有 短期 收益 ， 也 要 立即 采取 行动 来 推 
动 那 些 能 够 带 来 长 期 收益 的 业务 活动 。 在 这 种 环境 中 ， 重 要 的 是 认 清 公司 的 势头 ， 
这 是 推动 业务 活动 发 展 的 关键 原因 。 主 动 性 是 使 他 人 关注 未 来 状态 的 关键 因素 ， 
能 够 合理 利用 变 音 活动 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 : 

> 面 对 阻 碍 也 要 采取 反复 的 行动 来 实现 日 标 ， 不 轻 言 放弃 ; 

> 展现 出 极 强 的 妆 力 ， 确 保 目标 能 够 按照 所 需 标 准 完成 ; 

> 受阻 时 寻求 其 他 出 路 ; 

> 抓 住 机 会 ， 并 能 够 采取 适当 的 行动 把 想法 付 诸 行动 ; 


> 面 对 危 机 时 积极 主动 地 采取 行动 ; 

> 在 被 要 求 或 被 指示 前 就 能 够 积极 地 解决 问题 ; 

> 迅速 及 取 行动 来 解决 组 织 中 的 当前 缺陷 ， 建 立 发 舞 他 人 做 出 啊 应 的 意识 ; 
> 质疑 做 事 的 方式 ， 采 取 行 动 来 提高 绩效 ; 

> 丫 他 人 传达 一 种 紧迫 感 ， 确 保 通 过 适当 的 影响 和 合理 的 案 略 来 采取 行动 ; 
> 对 于 会 对 整个 过 程 产生 影响 的 变 结 、 趋 势 和 新 兴 问 题 要 采取 行动 。 


8.4.6 商业 知识 


商业 知识 意味 春 具 备 所 需 的 商业 头脑 来 带动 战略 、 评 佑 及 提高 纺 效 。 那 些 对 
他 们 所 从 事 的 商业 活动 没有 深刻 理解 的 人 ， 如 来 保持 这 种 状态 会 产生 极 大 的 劣势 ， 
使 用 过 程 图 是 获得 关于 商业 知识 的 有 效 途 径 。 支 撑 业 务 的 生态 系统 、 投 入 和 期 望 
的 输出 、 系 统 传播 的 绩效 信息 、 内 部 的 反馈 机 制 ， 痢 是 首次 学 习 基 础 知识 的 机 明 ， 
并 能 推动 天 注 那 些 容易 被 忽 略 的 业务 活动 元 系 。 过 程 往往 都 是 从 无 意识 开始 的 ， 
随 着 时 间 的 推移 ， 能 够 获得 如 何 构 建 商 业 活 动 的 重要 理解 。 首 先 ， 与 过 程 团 队 互 
动 的 人 能 够 看 到 质朴 与 热情 的 记录 信息 的 团队 。 然 而 ， 随 大 商业 知识 的 增长 ， 业 
务 团队 就 会 面临 与 过 程 组 织 保持 同步 的 挑战 。 随 看 知识 深 度 与 幅度 的 拓展 ， 过 程 
组 织 需要 深入 调查 业务 的 现 有 状态 ， 在 理解 业务 活动 运营 方式 的 基础 之 上 揭示 出 
重大 的 分 牙 。 在 这 一 时 刻 ， 业 务 成 员 能 够 出 乎 意料 地 发 现 真 正 的 机 遇 ， 更 有 效 地 
运营 业务 活动 ， 进 而 使 过 程 团 队 及 其 产生 的 文件 能 够 成 为 商业 色 意 的 中 心 ， 并 获 


得 员工 的 依赖 与 拥护 。 那 些 新 接触 商业 格局 的 人 能 够 在 价值 流 中 更 快 地 了 解 日 号 
的 定位 。 
这 个 能 力 的 例子 包括 : 


> 掌握 所 有 业务 领域 的 一 般 知 识 ; 

> 应 用 蜂 职 能 知识 来 解决 具体 的 业务 问题 ; 

> 根据 组 织 的 目标 和 策略 描述 管理 人 员 的 职责 ; 
> 了 解 组 织 的 市 场 客 户 基础 和 环境 因素 ; 

> 列 出 不 同 的 商业 目标 及 如 何 完 成 它们 。 


8.4.7 正确 的 判断 力 


正确 的 判断 力 是 指 基 于 各 种 各 样 的 选择 ， 公 正 客观 地 做 出 商业 决策 的 能 力 和 
意愿 。 在 几乎 所 有 工作 中 ， 人 们 都 希望 具备 关键 的 判断 技能 。 判 新 的 质量 取决 于 
信息 (事实 ) 的 质量 、 准 确 的 分 析 与 推理 能 力 〈 评 佑 ) ， 以 及 是 否 具 备 充 足 的 时 间 
鉴别 出 所 有 浴 在 的 结 琳 或 风险 (选择 )， 进 而 做 出 民 好 的 决 朱 (决定)。 最 终 ， 判 
靳 力 根 据 得 出 结 采 来 度量 ， 正 确 的 判断 力 能 够 经 得 起 考验 。 例 如 在 情景 访谈 期 间 ， 
实战 演练 有 助 于 观察 候选 人 采用 的 办 法 来 做 出 决策。 通过 额外 的 幸 查 和 协商 展开 
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信息 收集 、 参 考 与 场景 相关 的 人 研究 或 经 验 、 整 合理 论 与 预期 的 结果 、 评 价 可 能 出 
现 的 最 佳 情 形 ， 以 及 采取 公正 的 行动 ， 能 够 提供 依据 ， 表 明 候 选 人 在 实践 中 能 否 
做 出 合理 的 判断 。 个 人 所 采取 的 不 同方 式 会 对 绪 采 造成 重大 影响 ， 那 些 能 够 迅速 
抛 径 不 重要 信息 ， 并 提取 重要 信息 的 人 更 有 可 能 实现 商业 成 功 。 把 问题 分 解 为 细 
小 的 部 分 可 以 更 简单 准确 地 评 佑 问题， 这 样 束 可 以 更 容易 确定 因 末 关系 ， 和 直 指 问 
题 的 根源 。 明 确 模 式 和 趋 瓜 有 助 于 提高 未 来 事件 的 可 预测 性 。 判 新 力 可 以 依据 经 
验 、 质 量 反 饿 和 反思 那些 应 该 已 经 进行 的 改进 来 加 以 提升 。 这 种 观察 可 以 为 下 次 
的 体验 做 好 准备 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 : 

> 考虑 备 选 方 案 做 出 正确 的 决策 ; 

> 考虑 对 组 织 其 他 领域 的 影响 ; 

> 考虑 备 选 方 案 ， 选 择 可 行 的 解决 方案 ; 

> 审查 决策 是 否 满足 长 期 计划 。 


8.4.8 ”韧性 


车 性 是 在 追逐 目标 时 ， 不 顾 阻 碍 和 挫折 ， 保 持 强 幼 和 持久 的 能 力 。 它 也 意味 
者 承认 业务 活动 的 动态 本 质 ， 并 在 面 对 未 知 或 困难 的 场景 时 能 够 保持 积极 的 态度 。 
具备 蔬 性 的 人 能 够 在 处 理 问 题 时 展现 出 自身 具 备 协调 自己 和 他 人 的 能 力 ， 这 通常 
被 认为 是 在 逆境 面前 能 够 重新 振作 的 能 力 ， 韦 性 能 够 表现 在 吸收 经 验 教训 的 建设 
性 行为 上 ， 并 且 有 助 于 发 现 改进 机 遇 。 过 程 改进 专业 人 员 注 重 由 谁 进行 管理 ， 并 
关注 如 何在 快速 变化 的 环境 中 协助 他 人 。 他 们 辟 励 新 的 想法 、 见 解 、 策 略 和 立场 ， 
并 采取 措施 来 理解 环境 变化 的 原因 。 成 为 一 个 具备 韧性 的 人 需要 有 一 定 水 平 的 创 
造 力 和 意愿 ， 并 拥有 坚定 的 思想 和 信念 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 : 

> 对 他 人 展现 出 现实 的 乐观 态度 ; 

> 在 挫折 中 要 保持 积极 和 乐观 ; 

> 受到 他 人 或 环境 的 阻碍 时 不 过 度 地 感到 诅 均 |; 

> 从 不 同 的 角度 应 对 阻碍 ; 

> 在 压力 下 保持 镇 更 ，; 

> 反思 挫折 ， 并 为 自己 和 他 人 识别 出 关键 的 经 验 教 训 ，; 

> 至 励 他 人 看 到 更 有 和 布 望 的 前 景 和 续 

> 处 理 好 模 术 两 可 的 情况 ， 了 解 推 动人 们 和 问题 的 发 展 需要 多 少 努 力 ， 以 及 何 
时 应 该 放弃 ; 

> 使 人 们 专注 于 能 够 控制 和 改进 的 事物 。 
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8.4.9 战略 实施 


战略 实施 是 指 将 战略 方针 与 日 党 工作 相关 联 的 能 力 。 战 略 思考 者 能 够 明确 组 
只 的 优势、 劣势 、 机 遇 和 威胁 (SWOT) ， 并 平衡 SWOT 和 行业 /市 场 趋势 ， 使 业务 
能 够 保持 长 期 的 可 持续 竞争 力 。 他 们 能 够 构建 与 战略 计划 相 适 应 的 过 程 ， 并 把 过 
程 图 作为 一 种 机 制 ， 指 导 员 工 结合 计划 来 实现 目标 ， 监 督 和 提醒 其 他 相关 的 绩效 
趋势 。 绩 效 衔 量 所 传播 的 信息 有 助 于 根据 商业 计划 改变 战略 ， 根 据 它 们 能 够 明确 
竞争 格局 的 变化 。 

过 程 工 作 的 优先 顺序 是 考虑 即时 行动 和 战略 ， 这 些 行动 和 战略 由 业务 活动 的 
优先 顺序 驱动 ， 能 确保 他 人 理解 和 支持 这 种 优先 顺序 ， 能 争取 到 支持 来 实施 新 的 
方法 满足 各 种 需求 。 过 程 导 问 架 构 模 型 是 一 种 强大 的 工具 ， 能 够 结合 长 期 战略 结 
果 构 建 过 渡 结 构 ， 并 明确 未 来 愿景 中 进行 全 面 运 作 所 需 的 重要 组 成 部 分 。 通 过 这 
种 方式 ， 当 前 状态 、 过 渡 架 构 模 型 、 未 来 状态 能 够 协同 工作 ， 进 而 支持 业务 活动 
的 进化 策略 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 : 

> 在 牢记 长 期 目标 的 同时 ， 专 注 于 开展 即时 战略 行动 实现 短期 结果 ; 

> 制订 优先 顺序 来 满足 预期 ; 

> 在 适当 的 时 候 根据 组 织 业 务 计划 调整 他 或 她 的 职责 ; 

> 与 客户 及 利益 相关 者 协作 理解 商业 策略 ; 

> 预测 未 来 的 情况 ， 保 证 具备 所 需 的 合适 过 程 ; 

> 确定 一 系列 可 行 的 活动 ， 并 树立 里 程 碑 来 确保 成 功 ; 

> 找到 所 需 的 资源 来 文 持 实施 ; 

> 准确 预测 未 来 趋势 和 后 果 ; 

> 充当 思想 领袖 ; 

> 描述 清晰 的 未 来 愿景 和 引 人 注 目的 新 机 遇 。 


8. 4. 10 ”情境 意识 


情境 意识 是 指 基 于 对 当前 环境 的 准确 理解 ， 做 出 明智 决策 的 能 力 。 人 情境 意识 
利用 了 人 们 的 特性 ， 比 如 说 洞察 力 ， 其 在 不 同 个 体 间 的 差异 十 分 巨大 。 它 会 受到 
情绪 状态 、 历 史 经 验 、 疲 和 施 、 社 会 规范 所 市 来 的 压力 、 俩 好 、 期 望 等 的 干扰 ， 影 
啊 对 现状 做 出 准 硝 的 评 佑 的 过 程 。 具 备 展 好 的 情境 意识 也 可 能 会 出 现 错误 ， 即 便 
是 最 有 经 验 的 人 也 会 或 多 或 少 地 受到 不 同 理解 的 干扰 。 同 时 ， 也 要 考虑 可 利用 时 
间 ， 仓 促 的 决策 会 相应 减少 能 够 考虑 的 变动 因 系 ， 而 花费 漫长 或 充足 的 时 间 能 够 
提 局 得 出 良好 成 末 的 可 能 性 。 可 以 考虑 引进 一 些 能 够 抵消 这 些 影 响 的 技术 ， 例 如， 
详细 列 出 所 有 可 能 的 影响 ,合理 地 怀疑 正在 进行 评估 的 消 肯 ,或 者 在 做 出 决 朱 前 ， 
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与 那些 不 会 受到 相同 因素 影响 的 个 人 讨论 观察 结果 。 认 知 能 力 在 情境 意识 中 也 扮 
演 着 重要 的 角色 。 在 给 定时 间 内 ， 每 个 人 能 够 处 理 并 和 弄 清 的 数据 量 存在 局 限 。 这 
些 局 限 引发 了 意识 层面 和 后 续 决 策 的 可 变性 ， 糟 糕 的 投入 会 导致 糟糕 的 输出 。 在 
过 程 工作 中 ,情境 意识 要 求人 们 准确 地 确定 和 预测 组 织 、 团 队 成 员 和 其 他 利益 相 
关 者 的 需求 ， 它 涉及 在 设计 新 的 或 改进 过 程 时 ， 大 胆 地 预测 将 来 的 需求 。 绘 制 过 
程 图 能 够 相当 简单 地 确定 这 些 需求 ， 而 准确 预测 则 更 加 具备 挑战 性 。 值 得 推荐 的 
允 测 需求 技术 包括 低 技术 含量 的 铅笔 画 ， 有 选择 地 记录 工艺 流程 ， 并 在 实施 行动 
方案 前 ， 与 尽 可 能 多 的 利益 相关 人 测试 预测 效 度 。 这 种 方法 有 助 于 减少 错误 的 情 
江 意 识 带 来 的 人 为 错误 和 偏好 ， 这 些 人 为 错误 和 偏好 通常 由 于 在 封闭 的 状态 中 开 
展 过 程 设计 而 引发 ， 会 导致 对 现实 的 扭曲 。 可 以 创建 能 清楚 地 表述 需要 考虑 的 变 
革 管 理 规模 的 情境 图 ， 该 图 可 以 采用 多 种 维度 图 表 的 形式 ， 例 如 饼 状 图 、 柱 状 图 、 
直线 图 、 信 息 立 方 图 、 直 方 图 、 雷 达 图 、 过 程 /流程 图 以 及 决策 树 。 在 过 程 改进 其 
间 ， 频 繁 地 检查 和 展示 这 些 图 表 能 够 推动 人 们 提出 可 行 的 观点 (POV) ， 并 用 于 构 
建 准确 、 全 面 的 情境 意识 。 这 些 观点 的 价值 在 于 其 能 够 转化 为 适当 规模 的 有 效 过 
程 ， 并 适应 不 断 变化 的 商业 环境 。 持 续 评估 和 沟通 是 高 质量 结果 的 有 效 保障 。 

这 个 能 力 的 例子 包括 : 

> 了 解 组 织 中 不 同 部 门 之 间 的 相互 关系 ; 

> 了 解 重要 方针 、 做 法 和 步骤 背后 的 原因 ， 在 必要 的 时 候 寻 求 特例 来 实现 
目标 ; 

> 理解 内 部 与 外 部 方针 及 它们 对 组 织 的 影响 ; 

> 整合 资源 并 调整 方针 来 解决 问题 或 实现 目标 ; 

> 了 解 组 织 结构 ， 并 报告 相互 关系 ; 

> 理解 能 够 使 业务 有 效 运行 的 指导 方针 ; 

> 认识 对 组 织 关键 利益 相关 者 的 影响 和 冲击 ; 

> 持续 更 新 对 当前 组 织 议题 和 问题 的 理解 ; 

> 通过 开展 对 其 他 文化 中 业务 和 社会 规范 的 理解 ， 建 立 和 维持 成 功 的 商业 伙伴 
关系 。 


8.5 过 程 改 进 工 具 和 技术 


下 面 将 对 过 程 改 进 活动 中 用 到 的 各 种 各 样 的 工具 和 技术 进行 介绍 。 没 有 哪 种 
工具 是 强制 性 的 ， 任 何 一 个 工具 者 能够 在 过 程 改进 生命 周期 的 各 个 时 期 中 发 挥 
作用 。 


8.5.1 ”过程 图 
过 程 图 形象 地 描绘 了 过 程 中 的 活动 流程 ， 并 从 头 到 尾 概 述 了 构成 单个 过 程 的 
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优先 次 序 和 相互 关系 。 其 能 够 在 组 织 内 部 的 不 同 职能 部 门 间 ， 展 现 出 当前 如 何 开 
RETE (RRE) 以 及 可 以 怎样 开展 工作 (未 来 状态 ) 。 过 程 图 不 仅 能 够 详 述 过 
程 中 活动 的 先后 序列 ， 还 能 协助 明确 角色 和 职责 。 过 程 图 的 目的 是 更 好 地 理解 一 
个 组 织 所 执行 的 活动 。 过 程 图 的 目的 是 为 了 更 好 地 理解 组 织 执行 的 活动 ， 其 涉及 
收集 和 整理 与 工作 相关 的 事实 ， 并 且 能 够 将 它们 展现 出 来 ， 以 便 它们 可 以 让 操作 
者 、 管 理 者 与 其 他 利益 相关 者 发 现 问 题 并 进行 改善 。 在 许多 情况 下 ， 过 程 图 能 够 
充当 有 助 于 管理 组 织 的 沟通 工具 和 商业 计划 工具 。 过 程 图 的 关键 因 系 包括 特定 过 
程 的 输入 和 输出 〈 输 入 和 输出 的 处 理 方式 和 发 布 ) ， 执 行 过 程 所 需 的 步骤 或 活动 
(RETIA), 任何 重大 的 决策 点 ， 以 及 涉及 过 程 执行 的 部 门 (由 谁 负 责 运 党)。 

L 过 程 图 的 优点 

组 织 和 过 程 改 进 团队 能 够 利用 过 程 图 来 . 

> 明确 如 何在 组 织 中 完成 工作 ; 

> 展示 如 何在 组 织 中 完成 工作 ; 

> 提高 组 织 对 业务 和 运 党 绩效 的 理解 ; 

> 为 员工 提供 机 会 ， 使 其 通过 共 译 图 来 熟悉 过 程 ; 

> 揭露 造成 业务 及 运 人 彰 问题 的 问题 和 不 足 ， 有 助 于 提高 成 功 的 概率 ， 并 或 励 更 
高 水 平 的 参与 和 共识 ; 

> 人 允许 个 人 直观 地 以 书面 程序 不 能 做 到 的 方式 阐明 和 表达 过 程 的 基本 细节 ， 可 
以 代替 很 多 书面 表达 ; 

> 影响 并 促进 项 目 中 的 “机 遇 评 佑 ”和 “ 设 定 ” 阶 段 ; 

> 协助 解决 问题 并 做 出 决策 ; 

> 用 容易 接受 和 理解 的 模型 把 过 程 分 解 成 各 个 步骤 ; 

> 轻松 地 展示 各 个 阶段 的 关联 和 序列 ， 使 过 程 中 的 所 有 因素 能 够 直接 定位 ; 

> 帮助 组 织 理解 过 程 的 重要 特性 ， 生 成 有 用 的 分 析 数 据 ， 进 而 得 出 结 末 、 结 论 
和 建议 ; 

> 允许 组 织 系统 地 提出 许多 重要 的 探究 式 问 题 ， 促 进 业 务 过 程 改进 的 发 展 。 

2. 如 何 绘制 过 程 图 

下 面 概述 了 绘制 过 程 图 需要 采取 的 步 又 . 

1) 用 方 框 说 明 组 成 问题 过 程 的 活动 和 步 嗓 。 

2) 画 一 个 市 有 箭头 的 百 线 来 表示 每 一 步 的 输入 和 输出 。 

3) 在 合适 的 地 方 标识 出 每 一 步 的 输入 和 输出 ， 以 便 使 利益 相关 者 能 够 明白 每 
一 步 的 转换 或 价值 。 

4) 保证 活动 从 左 到 右 排 列 ， 避 免 入 头 逆流 或 反 回 。 

5) 避免 使 用 交 又 符号 绘制 令 人 困惑 的 交 又 点 。 

6) 使 用 雁 形 框 指出 何 时 在 过 程 中 做 出 决策 。 
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7) 标 出 过 程 中 各 个 决策 点 的 决策 和 雇 策 绪 

8) 绘制 水 平 泳 道 ， 代 表 参 与 过 程 的 不 同 部 门 。 

9) 在 最 上 面 一 行 描述 过 程 客户 。 

10) 如 有 果 需 要 不 同 的 部 门 联合 执行 同一 个 步骤 ， 绘 制 一 个 悬挂 枉 ， 以 便 圳 括 
所 有 涉及 的 部 门 。 

11) 以 动 名 词 的 形式 标识 出 每 一 个 步骤 。 

12) 在 图 中 添加 必要 的 注释 和 过 程 组 成 ， 以 便 可 以 包含 过 程 的 所 有 方面 (如 
系统 、 商 业 规 则 、 数 据 元 素 等 ) 。 

13) 在 整个 过 程 图 中 使 用 统一 的 标准 形状 。 

图 8-1 对 常见 过 程 图 中 的 图 形 形 状 进行 了 基本 概述 ， 其 中 包括 一 些 捅 述 和 
含义 。 

3. 绘制 过 程 图 时 常见 的 误区 

> 没有 涉及 受 影响 的 个 人 ; 

> 完成 时 没有 回 利益 相关 人 验证 网 中 概述 的 内 容 ; 

> 省 略 了 一 些 信息 ; 

> 没有 办 法 更 新 和 维护 过 程 图 ; 

> 缺乏 现成 的 过 程 图 。 


形状 名 称 


活动 、 行 动 或 步 又 。 这 
形状 

子 过 程 形状 代表 在 别处 经 过 正式 定义 的 例 行 子 
程序 或 一 系列 过 程 步 又 


延期 过 程 图 符号 用 于 描述 过 程 中 所 有 的 等 修 期 


标准 直线 连接 能 够 指明 过 程 的 流 回 


这 种 线 通 常用 于 表示 一 个 步 又 导向 多 个 活动 ， 
象征 着 并 联通 路 


手工 输入 形状 是 为 操作 者 提示 信息 的 过 程 步 
又 ， 它 们 必须 手工 输入 系统 

开始 形状 是 过 程 的 起 点 ， 描 述 的 是 启动 过 程 的 
触发 活动 


结束 形状 是 过 程 的 终点 ， 描 述 的 是 结束 过 程 的 
触发 活动 


图 8-1 过 程 图 中 的 图 形 形 状 


形状 名 称 形状 摘 述 
指出 过 程 流 中 的 问题 或 分 支 。 通 常 决策 形状 用 
于 有 两 个 选择 的 地 方 〈 是 / 否 、 行 /不 行 等 ) 


离 页 连接 符 能 够 指明 过 程 向 另 一 页 或 另 一 个 过 
程 图 延续 ， 连 接 符 通常 用 大 写字 母 或 数字 连接 相 
互 匹配 的 断 点 


页 内 连接 符 能 够 指明 过 程 从 某 一 点 转 到 另 一 
点 ， 连 接 符 通常 用 大 写字 母 (A. B. AA) 连接 
相 匹 配 的 断 点 


文档 形状 指 的 是 产生 文档 的 过 程 步 又 


多 文档 指 的 是 产生 多 个 文档 的 过 程 步骤 


系统 符 代表 涉及 特定 应 用 程序 、 系 统 或 数据 库 
系统 的 步 又 或 活动 ， 这 个 形状 可 以 表示 任何 可 以 发 生 
或 存储 数据 的 技术 系统 


用 于 向 过 程 图 受众 或 用 户 提 供 更 多 的 相关 信息 


或 形状 能 够 展示 过 程 分 倪 ， 通 常用 于 多 于 两 个 
分 文 时 。 使 用 这 个 符号 时 ， 重 要 的 是 标记 出 向 外 
的 过 程 线 ， 并 制定 出 沿 春 各 分 文 前 进 的 准则 。 通 
常 ， 这 个 形状 与 备用 路 线 结合 使 用 


指出 能 够 回 过 程 操 作者 或 用 户 展现 信息 的 过 程 
步 又 


关键 绩效 
指标 (KPM) 


指出 过 程 中 的 关键 绩效 指标 或 衡量 点 


当 多 个 过 程 活 动 导向 单个 过 程 活动 时 指出 过 程 
流 的 方 回 


+ E A 2 
结 反 第 


8-1 过 程 图 中 的 图 形 形 状 (2) 
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8.5.2 JDHAND 


JGA EMH T H A H R rB a| 86 A BJ zk BH ATA E K AEE SEAR, E 
REEI., PERIPE AIE JJ ENMANE EA AAAA, LJ E ML E 
有 利于 变 间 的 因素 ， 减 少 或 避免 不 利 的 因素 。 明 确 了 这 些 ， 组 织 就 可 以 建立 策略 
来 减少 负面 因 系 的 有 影响， 加 强 正 面 因 和 又 的 影响 。 当 有 必要 克服 阻碍 进行 变革 时 ， 
一 个 有 效 的 团队 建设 工具 尤为 重要 。 在 计划 变革 时 ， 通 过 分 析 所 有 因素 对 变革 的 
影响 ， 权 衡 利 浆 ， 力 场 分 析 能 够 帮助 组 织 从 更 大 的 商业 格局 中 分 析 影 响 。 一 旦 明 
确 和 分 析 了 这 些 因 素 ， 组 织 就 可 以 确定 拟 议 变 单 或 改进 活动 是 否 可 行 。 其 中 可 以 
分 析 几 个 因素 ， 包 括 人 人员、 资源 、 态 度 、 传 统 、 法 规 、 人 价值观、 需求 和 欲望 ， 而 
力 场 分 析 有 助 于 明确 那些 确保 成 功 实施 变 单 所 必须 解决 和 监督 的 因素 。 帮 助 组 织 
完成 变 章 的 因 系 称 为 驱动 力 ， 反之 ， 所 有 可 能 阻碍 变 章 的 因 系 称 为 阻碍 力 。 力 场 
分 析 中 的 其 他 类 型 因 系 包括 . 

> 组 织 结构 ; 

> 既定 利益 ; 

> 关系 ; 

> 社会 趋势 ; 

> 个 人 和 需求。 

> 现在 或 过 去 的 做 法 。 

1. 力 场 分 析 的 优点 

组 织 和 过 程 改进 团队 能 够 利用 力 场 分 析 来 : 

> 从 不 同 的 角度 理解 拟 议 变 竺 ; 

> 使 人 们 从 变 章 的 各 个 方面 进行 考虑 ; 

> 确保 组 织 能 够 客观 地 明确 拟 议 产品 是 否 能 够 被 市 场所 接受 ; 

> 确定 潜在 的 战略 联盟 ，; 

> 在 组 织 中 达成 共识 。 

2. 如 何 进行 力 场 分 析 

下 面 概述 了 进行 力 场 分 析 时 采取 的 步骤 ; 

1) 使 用 形容 词 和 短语 描述 现状 或 者 问题 ， 以 及 未 来 愿景 中 的 预期 情况 。 

2) 列 出 所 有 推动 和 阻碍 变 草 的 因素 。 

3) 讨论 关键 的 阻碍 力 ， 并 确定 其 严重 程度 。 

4) 讨论 关键 的 驱动 力 ， 并 确定 其 优势 。 

5) 用 数字 化 的 方式 对 每 个 因素 进行 赋值 ，1 表示 非常 弱 ，10 表示 非常 强 。 

6) 大 规模 地 绘制 因素 列表 ， 了 驱动 力 放 在 左边 ， 阻 碍 力 放 在 右边 。 

7) 探讨 阻碍 力 ， 并 找到 解决 它们 的 最 佳 方式 。 


8) 对 可 以 加 强 的 驱动 力 进行 优先 级 排序 ， 或 明确 对 那些 被 移 除 后 就 可 以 使 过 
程 达 到 满意 状态 的 阻碍 力 。 

9) 确定 解决 问题 所 需 的 变革 。 

10) 确定 优先 级 ， 并 采取 相应 的 行动 计划 。 

11) 制订 全 面 的 变革 策略 。 

12) 实施 所 需 的 变 音 。 

图 8-2 显示 了 力 场 分 析 模 板 的 基本 格式 。 


驱动 力 (+) 抵制 变革 (-—) 


8-2 ” 力 场 分 析 模 板 


8.5.3 鱼 骨 图 


鱼 骨 图 ， 也 被 称 作 因果 图 ， 常 被 用 来 形象 地 展现 具体 问题 或 事件 的 潜在 原因 。 
鱼 骨 图 提供 了 开展 解决 问题 式 讨论 的 结构 ， 能 够 帮助 个 人 发 现 和 解决 问题 的 根本 
原因 ， 而 不 浪费 精力 在 其 表象 上 。 在 以 团队 形式 开展 的 活动 中 ， 它 尤其 适用 于 那 
些 只 有 很 少 的 数据 可 供 分 析 的 情况 。 鱼 骨 图 也 能 够 协助 说 明 执 行 问题 中 潜在 原因 
间或 真正 原因 间 的 相互 关系 。 

1. 鱼 骨 图 的 优 操 

组 织 和 过 程 改进 团队 利用 鱼 骨 图 来 .; 
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> 确保 分 析 问 题 中 所 有 可 能 的 根本 原因 ; 

> 建立 简单 易 懂 的 可 视 化 表达 方式 ， 明 确 问题 、 原 因 和 原因 种 类 ; 

> 使 组 织 据 此 发 现 工作 问题 中 可 能 的 原因 或 影响 因素 ; 

> 阐明 薄弱 的 领域 ， 一 旦 被 揭露 ， 能 够 在 造成 更 大 的 问题 之 前 得 以 纠正 ; 

> 确保 团队 专注 于 手头 上 的 问题 ， 而 不 仅仅 关注 问题 的 来 历 或 个 人 利益 ; 

> 在 相关 问题 和 原因 方面 达成 共识 ， 并 建立 对 解决 方案 的 支持 ; 

> 通过 减少 额外 的 软件 来 降低 成 本 。 

2. 如 何 绘制 鱼 骨 图 

下 面 概述 了 绘制 鱼 骨 图 所 采取 的 步骤 : 

1) 在 问题 陈述 上 达成 一 致 。 

2) 绘制 鱼 骨 图 主干 ， 把 问题 陈述 放 在 右边 。 

3) 开展 头脑 风暴 ， 明 确 问题 原因 的 主要 分 类 。 

4) 在 鱼 骨 图 的 分 支 上 填写 问题 分 类 。 

5) 继续 探讨 更 深层 次 的 原因 ， 并 把 它们 添加 到 次 级 分 支 上 。 

6) 分 析 图 表 及 各 种 症状 。 

7) 确定 根本 原因 。 

8) 确定 和 区 分 解决 方案 的 优先 级 。 

9) 建立 问题 的 行动 方案 。 

图 8-3 表示 了 鱼 肯 图 的 基本 格式 。 

下 面 概述 了 构建 鱼 骨 图 的 一 些 技巧 . 

> 在 开展 构建 鱼 骨 图 的 过 程 前 ， 确 保 对 问题 达成 一 致 

> 考虑 尽 可 能 多 的 问题 信息 ， 包 括 哪些 、 何 处 、 何 时 以 及 频率 ， 使 团队 尽 可 能 
多 地 了 解 背 景 知识 ; 

> 在 适当 的 情况 下 ， 把 包含 信息 量 比较 少 的 分 支 合 并 到 其 他 分 支 上 ; 

> 在 适当 的 情况 下 ， 把 包含 信息 量 比较 多 的 分 支 分 为 两 个 或 更 多 的 分 支 ; 

> 用 尽 可 能 多 的 文字 来 描述 不 同 的 原因 和 影响 ; 

> 如 果 团 队 不 能 很 快 地 提出 自己 的 观点 ， 可 以 利用 主要 原因 类 别 ， 将 其 作为 催 
化 剂 ， 引 发 团队 讨论 。 

注 : 5 问 法 、 头 脑 风 暴 法 、 检 查 表 技 术 可 以 在 构建 鱼 骨 图 期 间 用 来 明确 原因 和 
次 要 原因 。 


8. 5.4 5 问 法 


5 问 法 是 用 来 探 寺 特定 缺陷 或 问题 的 根本 原因 的 提问 技术 。 它 涉及 多 次 提问 并 
考虑 问题 的 原因 。 第 一 个 回答 能 够 提示 下 一 个 问题 ， 第 二 个 问题 的 回答 能 够 提示 
下 一 个 问题 ， 并 以 此 往复 。 至 关 重 要 的 是 ， 表 和 象 经 常会 掩 荔 问题 的 原因 。 根 据 有 
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原 影响 


主要 原因 


图 8-3 鱼 骨 图 格式 


效 的 事件 分 类 ， 基 于 表象 的 行动 方案 是 最 糟糕 的 做 法 。 有 效 地 应 用 这 项 技术 能 够 


明确 任何 不 合格 产品 的 根源 ， 并 随后 引导 开展 有 效 的 长 期 纠正 措施 。 虽 然 这 项 技 
术 被 称 为 5 问 法 ， 但 是 为 了 找到 问题 的 根本 原因 ， 团 队 往 往 需要 提问 五 次 以 上 
(五 只 是 一 般 的 经 验 法 则 ) 。 反 之 ， 它 也 可 能 只 需要 团队 采取 几 轮 提问 就 可 以 找到 
问题 的 根源 。 当 问题 涉及 人 的 因素 或 互动 ， 以 及 日 第 商业 活动 时 ，5 问 法 是 最 有 效 
的 技术 。 这 项 技术 可 以 单独 或 结合 其 他 质量 改善 和 问题 解决 技术 ,例如 ， 可 以 结 
合 六 西格玛 项 目 使 用 ， 也 可 以 不 结合 。 

1. 5 问 法 的 优点 

组 织 或 过 程 改进 团队 利用 5 问 法 来 : 

> 迅速 明确 问题 的 根本 原因 ; 

> 确定 问题 的 不 同根 源 之 间 的 相互 关系 ; 

> 避免 使 用 统计 分 析 或 高 等 数学 ; 

> 培养 和 促进 团队 工作 ， 与 组 织 内 外 展开 协作 ; 

> 避免 产生 高 成 本 ， 并 减少 机 构 数量 。 

2. 如 何 完 成 5 问 法 

下 面 概述 了 完成 5 问 法 所 采取 的 步 又: 

1) 把 了 解 不 合格 领域 的 人 员 整 合 为 一 个 团队 。 

2) 写 下 对 问题 的 描述 ， 尽 可 能 完整 地 进行 描述 ， 并 与 团队 达成 定义 上 的 
一 致 。 
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3) 询问 团队 出 现 问题 的 原因 ， 并 记录 掩藏 在 问题 摘 述 下 的 情况 。 
4) 如 果 回 答 无 法 明确 问题 的 根本 原因 ， 再 次 运用 提问 技术 并 记录 。 
5) 循环 往复 ， 直 到 团队 在 问题 的 根源 上 达成 一 致 。 


K| 8-4 表示 了 5 问 法 的 基本 格式 。 


问题 陈述 


根本 原因 


图 8-4 5 问 法 格式 
注 : 5 问 法 可 以 单独 使 用 或 作为 鱼 骨 图 的 一 部 分 。 
8.5.5 ”头脑 风暴 法 


头脑 风暴 法 是 用 于 在 小 组 或 团队 中 促进 生成 大 量 创 意 的 一 项 技术 。 它 也 可 以 
用 于 确定 备 选 解决 方案 ,或 者 获得 特定 工作 的 完整 项 目 列表 。 藉 脑 风 綦 法则 在 营 
造 一 种 氛围 ， 没 有 批评 、 评 价 或 判断 ， 使 人 们 可 以 无 拘束 地 日 由 提出 问题 解决 方 
和 案 。 每 个 团队 的 成 员 可 以 轮流 提出 那些 可 能 通 名 看 起 来 非常 规 或 古怪 的 想法 ， 从 
而 确 你 后 续 分 析 考 虑 了 所 有 可 能 的 选择 。 最 终 ， 持 续 这 个 过 程 ， 和 二 到 不 能 提出 更 
多 的 想法 ,这 有 助 于 增加 创意 和 创新 的 机 会 。 在 过 程 改进 环境 中 应 用 头脑 风 雄 法 
能 够 . 


> 明确 问题 领域 ， 

> 明确 需要 改进 的 领域 ; 

> 制订 问题 的 解决 方案 ; 

> 制订 行动 计划 。 

1. 头脑 风 骏 法 的 优点 

组 织 和 过 程 改 进 团 队 利 用 头脑 风 骏 法 来 : 

> 生成 全 面 的 观点 或 想法 ，; 

> 突破 传统 的 思考 问题 方式 ; 

> 硝 保 所 有 团队 成 员 都 参与 其 中 ， 并 热衷 于 解决 问题 ; 

> 形成 新 的 思考 方式 ; 

> 为 构建 新 的 想法 提供 环境 ， 保 持 专 注 于 手头 上 的 使 命 、 任 务 或 问题 
> 减少 过 早 放 径 新 想法 的 倾 回 ; 

> 促进 团队 建设 ; 

> 或 励 以 团队 的 形式 解决 问题 。 

2. 如 何 开展 头脑 风 肥 会 议 

下 面 概述 了 开展 头脑 风 又 会 议 所 采取 的 步 又: 

1) 选择 一 个 主持 人 来 组 织 头 脑 风 肥 会 议 。 

2) 与 下 此 次 头脑 风暴 会 议 的 主要 问题 、 议 题 或 目的 ， 确 保 在 参与 者 中 达成 


- 


J 


3) 让 团队 或 小 组 的 各 个 成 员 轮 流 提 出 自己 的 一 个 想法 。 
4) 记录 每 个 建议 。 

5) 所 有 成 员 都 完成 后 ， 重 复 想 法 搜集 的 另 一 个 循环 。 
6) 已 经 耗 尽 想法 的 人 可 以 跳 过 那 轮 ， 直 到 所 有 成 员 都 不 能 产生 新 的 想法 为 
表明 创意 收集 已 经 难以 继续 了 。 

7) 清晰 地 审查 所 有 想法 ， 并 删除 重复 的 部 分 。 

8) 如 果 不 明 确 的 话 ， 泣 清 那些 没有 得 到 评 佑 的 想法 。 
开展 头脑 风暴 工作 时 常见 的 误区 包括 : 

> 在 头脑 风 骏 会 议 中 ， 没 有 为 团队 建立 清晰 的 目标 ; 

> 允许 成 员 随 便 地 喊 出 想法 ， 缺 乏 结 构 化 的 轮 询 方法 ; 
> 没有 规定 每 个 成 员 一 次 只 能 提出 一 个 想法 ; 

> 人 允许 了 一 个 人 独揽 整个 会 议 。 

图 8-5 表示 了 头脑 风 骏 会 议 的 输出 示例 。 

注 : 头脑 风暴 法 可 以 结合 鱼 骨 图 使 用 。 


8.5.6 WER 
检查 表 被 用 来 收集 和 组 织 数 据 ， 硝 保 基 于 事实 ， 而 不 是 传闻 做 出 决策 。 效 据 
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8-5 ”头脑 风暴 法 输出 示例 


以 表格 的 形式 进行 收集 和 整理 ， 或 根据 问题 分 类 进行 检查 。 它 使 团队 能 够 从 历史 
数据 或 当前 发 生 的 活动 中 记录 数据 ， 以 便 总 结 出 绩效 模式 或 趋势 。 检 查 表 能 够 有 
效 地 呈现 信息 ， 并 以 图 表 的 形式 规定 多 和 久 记录 一 次 ， 明 确 那些 被 认为 导致 问题 出 
现 的 事件 的 频率 。 检 查 表 主 要 用 来 

> 明确 特定 过 程 或 环境 中 能 够 观察 到 什么 ; 

> 以 简单 、 容 易 的 方式 收集 数据 ， 

> 以 可 靠 日 有 价值 的 方式 对 数据 进行 分 组 。 

1. 应 用 检查 表 的 优点 

组 织 和 过 程 改 进 团 队 应 用 检查 表 来 : 

> 确保 他 们 的 组 织 和 团队 能 够 以 最 少 的 工作 量 完成 数据 收集 ; 

> 在 每 次 观察 中 绘制 清晰 的 绩效 图 表 ， 而 不 仅仅 信赖 利 益 相 关 人 的 意见 ; 

> 能 够 把 原始 数据 转换 为 有 用 的 信息 ; 

> 确定 绩效 模式 与 趋势 。 

2. 如 何 构建 检查 表 

下 面 概 述 了 构建 检查 表 所 采取 的 步 台 : 

1) 确定 观察 哪些 问题 或 事件 。 

2) 确定 何 时 收集 数据 ， 花 费 多 久 时 间 ， 以 及 通过 哪些 渠道 。 

3) 设计 表格 中 所 有 空间 的 形式 和 标记 ， 以 方便 使 用 。 

4) 每 次 出 现 目标 事件 或 问题 时 在 检查 表 上 记录 数据 ,以 一 致 旦 精确 的 方式 
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完成 。 
图 8-6 显示 了 检查 表示 例 。 
绘制 工作 质量 控制 检查 表 
作业 : 61945 


检测 员 . Adam Fraiser 


HN K A Ps Ø 


miasma | Hit Wr. H || 
e || 


8-6 ”检查 表示 例 


8.5.7 柏拉图 分 析 


柏拉图 分 析 ， 也 被 称 作 排 列 图 ， 这 是 一 种 柱状 图 ， 通 常用 来 确定 相互 竞争 或 
矛盾 的 问题 与 事件 的 优先 级 关系 ， 通 过 比较 柱状 图 的 相对 频率 或 规模 ， 使 分 配给 
问题 的 资源 发 挥 出 最 大 的 改进 潜力 。 柏 拉 图 以 排列 柱状 图 的 形式 展现 数据 ， 并 根 
据 降 序 对 各 项 发 生 的 频率 进行 排列 。 这 些 图 表 以 柏拉图 原理 为 基础 ， 即 20% 的 原 
因 造 成 80% 的 问题 。 柏 拉 图 分 析 技 术 主 要 用 来 鉴定 和 评估 不 合格 品 ， 然 而 它 也 可 
以 用 来 总 结 所 有 类 型 的 数据 ， 是 过 程 改进 指示 板 中 最 常用 的 工具 。 如 果 你 想 制订 
各 项 的 优先 顺序 ， 柏 拉 图 分 析 适 用 于 所 有 一 般 情况 。 

1. 柏拉图 分 析 的 优点 

组 织 和 过 程 改进 团队 能 够 应 用 柏拉图 分 析 来 . 

> 把 大 问题 分 解 为 较 小 的 部 分 ; 

> 明确 最 重要 的 因素 ; 

> 明确 工作 重点 ; 

> 使 有 限 的 资源 得 到 更 好 的 利用 |; 

> 为 许多 实际 应 用 制订 优先 顺序 。 

2. 如 何 开展 柏拉图 分 析 

下 面 概述 了 开展 柏拉图 分 析 所 采取 的 步骤: 

1) 列 出 所 有 需要 讨论 和 记录 的 项 目 。 

2) 明确 绘制 代表 性 图 表 需 要 测量 的 项 目 。 
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3) 测量 各 元 素 ， 且 使 用 统一 的 计量 单位 。 

4) 计算 出 各 个 元 素 在 总 体 中 所 占 百 分 比 。 

5) 画 出 条 形 图 ,并 且 把 最 高 的 画 在 左边 。 

6) 分 析 结 果 。 

7) 首先 致力 于 解决 最 重要 的 因素 。 

图 8-7 显示 了 柏拉图 分 析 的 基本 格式 。 

注 : 柏拉图 分 析 经 常用 来 分 析 头 脑 风 暴 会 议 提 出 的 想法 、 问 题 和 话题 。 
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8-7 基本 柏拉图 


8.5.8 5S 


5S 是 一 种 结构 化 的 技术 ， 能 够 用 于 系统 地 实现 工作 场所 的 组 织 化 、 标 准 化 、 
清洁 化 。 它 通过 维持 工作 场所 的 有 序 来 减少 浪费 ， 并 最 优化 生产 能 力 ， 还 利用 视 
觉 提 示 来 实现 一 人 致 的 运营 结果 。 实 施 这 一 方法 能 够 促进 组 织 的 系统 化 ， 通 常 是 组 
织 实施 活动 的 首选 过 程 改进 技术 之 一 。 有 序 的 工作 场所 可 以 更 有 效 、 更 安全 、 更 
高 效 地 开展 运营 活动 ， 并 能 够 提高 组 织 员工 的 士气 。 一 个 有 序 的 工作 场所 能 够 更 
有 效 、 更 安全 、 更 高 效 地 进行 运营 ， 也 可 以 提高 组 织 员工 的 士气 。5S 源 于 5 个 日 
文 单词 : 整理 (SEIRI) 、 整 顿 (SEITON)、 清 扫 (SEISON)、 清 洁 (SEIKETSU) 
MAJ (SHITSUKE) ( 见 图 8-8) ， 辟 励 员 工 改善 工作 环境 ， 并 减少 浪费 ， 消 除非 
计划 停机 ， 同 时 对 过 程 做 出 改进 。 


整顿 
秩序 井然 


NE *—+ 
/月 / 口 


标准 化 清洁 


图 8-8 五 种 SS 做 法 


1. 5S 的 优点 

组 织 和 过 程 改进 团队 能 够 应 用 5S 来 : 

> 提高 安全 性 ， 

> 提高 员工 士气 ; 

> 更 快 地 明确 问题 ; 

> 通过 可 视 化 的 方式 来 开发 管理 手段 ; 

> 提高 产量 和 过 程 质量 ; 

> 推动 员工 间 的 有 效 交 流 ; 

> 使 员工 维持 工作 领域 的 清洁 ; 

> 减少 设置 时 间 ; 

> 减少 周期 时 间 ; 

> 增加 平面 空间 ; 

> 降低 安全 事故 发 生 率 ; 

> 减少 才 动 力 的 浪费 。 

2. 如 何 应 用 5S 

下 面 概述 了 应 用 SS 所 采取 的 步骤 : 

1) 整理 : 消除 所 有 不 必要 的 工具 、 部 件 和 说 明 ， 只 保留 必要 的 物品 ， 减 少 不 
必要 的 工作 区 域 。 
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2) 整顿 : 以 最 简单 、 最 快 为 原则 安排 常用 物品 的 位 置 ， 据 此 重新 安排 所 有 工 
具 、 部 件 、 物 资 、 设 备 、 手 册 和 说 明 ， 以 消除 过 程 或 操作 中 为 了 获取 必要 物品 而 
产生 的 时 间 浪 费 。 

3) 清扫 : 改善 所 有 工作 区 域 的 外 观 ， 进 行 预 防 式 的 清理 ,保持 工作 区 域 
的 整洁 ， 而 不 仅仅 是 在 变 脏 后 进行 清理 。 清 理工 作 场 所 及 所 有 设备 ， 并 保持 干 
净 、 整 洁 和 有 序 ， 确 保 每 个 人 知道 哪些 事物 放 在 哪里 ， 以 及 每 个 事物 属于 
哪里 。 

4) 清洁 : 使 组 织 中 的 所 有 员工 都 参与 确定 最 佳 的 做 法 ， 并 在 任何 时 间 和 地 点 
使 用 相同 的 做 法 实施 。 所 有 过 程 、 程 序 、 工 作 区 域 和 其 他 设 定 都 要 尽 可 能 进行 标 
准 化 ， 以 便 所 有 员工 能 够 使 用 相同 工具 完成 相同 任务 。 

5) 素养 : 将 SS 灌输 到 组 织 文 化 中 ， 并 维持 及 审查 标准 。 应 该 持续 关注 这 种 
新 的 运营 方法 ， 不 允许 其 逐步 退化 为 旧 的 方法 。 对 一 般 做 法 和 运营 实施 持续 改进 ， 
使 组 织 不 断 地 变 得 更 好 。 

组 织 通 和 常 还 将 以 下 3 项 应 用 到 5S 做 法 中 : 安全 (Safety), WUE (Security). 
满足 (Satisfaction)。 尽 管 这 些 并 不 是 传统 的 55 做 法 ,一 些 组 织 相 信 它 们 对 于 实现 
持续 的 成 功 来 说 是 至 关 重 要 的 。 

> 安全 : 尽管 安全 是 所 有 5S 做 法 的 内 在 要 求 ， 但 是 一 些 组 织 还 是 相信 ， 明 确 
地 强调 安全 可 以 更 好 地 改善 这 些 做 法 ， 并 不 断 地 向 员工 提醒 其 重要 性 。 

> 保证 : 为 了 明确 并 处 理 关 键 业务 种 类 中 的 风险 ， 组 织 通 浓 采 纳 另 一 个 做 法 ， 
即 保证 ， 涉 及 材料 、 知 识 产 权 、 人 力 资 源 、 品 牌 资产 和 信息 技术 。 

> 满足 : 满足 也 是 包括 在 内 的 一 项 。 过 程 改进 活动 中 的 员工 满足 度 和 参与 度 确 
保 任何 所 做 出 的 改进 活动 能 够 随 着 时 间 的 推移 得 以 维持 和 改进 。 


8.5.9 FAB 


亲 和 图 是 一 种 图 形 化 的 工具 ， 也 被 称 作 亲 和 表 ， 用 于 在 头脑 风 骏 或 者 是 
问题 解决 会 议 上 整合 所 产生 的 想法 。 通 过 这 种 方法 ， 可 以 把 想法 划分 为 有 意 
义 的 亲 和 类 别 ， 进 而 理解 难题 或 绩效 问题 的 本 质 。 这 些 类 别 将 不 同 的 概念 与 
潜在 的 主题 结合 在 一 起 ， 并 协助 小 组 成 员 理 清 问 题 ， 以 便 设 计 出 更 好 的 解决 
pe 

1. 亲 和 图 的 优点 

组 织 和 过 程 改 进 团队 能 够 应 用 亲 和 图 来 . 

> 协助 团队 般 选 大 量 的 数据 ; 

> 疏 励 团队 成 员 提 高 创造 力 ， 并 参与 到 改进 活动 中 来 ; 

> 打破 沟通 障 但; 

> 疏 励 开展 涉 脑 风 骏 会 议 上 提出 的 行动 ; 
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> 克服 分 析 困 难 ， 通 常 是 由 过 多 的 改进 选择 或 想法 引发 的 。 
2. 如 何 构 建 杀 和 图 

下 面 概述 了 构建 亲 和 图 所 采取 的 步 又 . 

1) 在 经 过 思考 和 调查 的 基础 之 上 描述 问题 。 

2) 通过 头脑 风暴 找到 解决 问题 的 方法 。 

3) 记录 每 个 想法 。 

4) 把 想法 划分 为 相关 的 分 组 或 类 别 。 

5) 建立 团队 共识 。 

6) 建立 各 个 类 别 的 描述 或 总 结 。 

图 8-9 显示 了 亲 和 图 的 基本 格式 。 


8-9 FAME 


收集 或 分 类 想法 时 的 津 见 误区 包括 : 

> 没有 使 用 中 立 的 陈述 描述 问题 、 类 别 或 想法 ; 
> 收集 到 过 多 的 想法 ， 通 闸 的 限制 是 少 于 50 个 ; 
> 参与 者 频 蚂 地 在 不 同 的 类 别 间 改变 想法 ，; 

> 不 允许 产生 基于 目 匡 情况 的 想法 ; 

> 没有 花费 足够 的 时 间 明 确 想法 类 别 。 
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8.5.10 树 状 图 


树 状 图 ， 也 被 称 为 系统 图 、 分 析 树 或 层次 图 ， 用 于 把 大 类 的 内 容 分 解 为 更 加 
具体 的 细节 。 该 图 是 从 单一 目标 开始 ， 将 其 分 解 为 完整 的 具体 行动 ， 进 而 达到 实 
现 目标 的 目的 。 树 状 图 是 一 种 优秀 的 工具 ， 能 够 用 于 : 

> 制订 执行 解决 方案 或 其 他 计划 的 行动 计划 ; 

> 详细 分 析 过 程 ; 

> 探究 问题 的 根源 ; 

> 评估 可 能 的 解决 方案 ; 

> 揭露 关键 问题 后 绘制 亲 和 图 或 相关 图 表 ，; 

> 作为 能 够 癌 他 人 解释 细节 的 沟通 工具 。 

1. 树 状 图 的 应 用 

组 织 和 过 程 改进 团队 可 以 应 用 树 状 图 来 : 

> 鼓 励 团 队 成 员 在 解决 问题 时 展开 他 们 的 想法 ; 

> 人 允许 所 有 团队 成 员 检 查 计 划 各 层次 的 联系 和 完备 性 ; 

> 协助 团队 从 理论 过 渡 到 现实 的 解决 方案 ; 

> 揭示 实现 目标 或 方案 的 复杂 性 ， 确 保 掌 控 项 目 或 变革 。 

2. 如 何 构 建树 状 图 

下 面 概述 了 构建 树 状 图 所 采取 的 步 又 . 

1) 描述 目标 、 项 目 、 计 划 、 问 题 或 其 他 正在 研究 的 任何 事物 。 

2) 组 建 适当 的 团队 。 

3) 明确 主干 标题 ( 子 目 标 ) 。 

4) 提出 指向 次 级 细节 的 问题 。 

5) 开展 头脑 风暴 ， 找 到 所 有 可 能 的 答案 。 

6) 充分 检查 整个 图 表 来 保证 连贯 性 和 完整 性 。 

7) 仔细 考虑 拟 议 的 变革 活动 ， 并 根据 需要 修改 树 状 图 。 

8) 制订 变革 策略 。 

9) 实施 变 章 。 

图 8- 10 概述 了 树 状 图 的 基本 格式 。 

8. 5.11 A3 报告 

A3 报告 是 丰田 公司 在 20 世纪 80 年 代 开 创 的 一 种 决策 工具 ，A3 指 的 是 欧洲 
标准 的 纸张 大 小 ， 这 个 方法 把 各 种 信息 赛 括 在 一 张 纸 上 ， 用 来 帮助 理解 重要 的 信 


息 。A3 报告 为 沟通 和 解决 问题 提供 了 一致 的 结构 和 格式 ,许多 公司 都 在 规划 过 
程 改进 时 使 用 A3 报告 。 传 统 的 A3 报告 用 来 在 一 张 纸 上 记录 和 展示 从 PDCA ( 计 
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R- 执行- 检查 -行动 ) 循环 中 所 得 到 的 结果 。 现 在 A3 报告 通常 采用 3 种 模板 的 
格式 : 

> 建议 报告 ; 

> 现 况 报告 ; 

> 问题 解决 报告 。 

1. A3 报告 的 优点 

组 织 和 过 程 改进 团队 能 够 应 用 A3 报告 来 

> 产生 一 个 合乎 逻辑 的 思考 过 程 ; 

> 明确 、 客 观 地 呈现 已 知 信息 ; 

> 关注 和 分 享 重要 的 信息 ; 

> 结合 战略 /目标 开展 工作 ; 

> 制订 贯彻 整个 组 织 的 一 致 方法 ; 

> 制订 强 有 力 的 问题 解决 过 程 。 

2. 如 何 制作 A3 报告 

下 面 是 制作 A3 报告 所 采取 的 步骤 : 

1) 明确 问题 或 需求 。 

2) 理解 当前 的 形势 或 状况 。 

3) 进行 目标 陈述 或 描述 目标 状态 。 
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4) 进行 根源 分 析 。 

5) 开展 头脑 风 又 提出 或 决定 对 策 。 
6) 制订 对 策 实 施 计 划 。 

7) 检查 结果 并 确认 影响 。 

8) 更 新 标准 作业 。 

图 8-11 概述 了 A3 报告 的 基本 格式 。 


8. 5.12” 散 点 图 
散 点 图 ， 也 被 称 为 散 点 分 析 或 X-Y 图 ， 是 用 于 分 析 两 个 变量 间 的 相互 关系 的 


一 种 工具 。 一 个 变量 放 在 槛 轴 (X) 上 ， 为 一 个 放 在 纵 轴 (Y) 上 。 其 交叉 点 的 醒 
式 可 以 以 图 形 的 方式 表达 关系 格局 。 大 多 情况 下 ， 散 点 图 部 被 用 来 证 明 或 否定 一 
ERER Ae 


如 果 茶 些 变 量 是 相互 天 联 的 ， 这 些 点 将 会 落 在 一 条 直线 或 者 曲线 上 。 相 关 性 


越 蜗 ， 这 些 点 就 会 越 贴 近 线 条 。 散 点 图 最 常见 于 .: 


> 处 理 相 匹 配 的 数值 数据 ，; 

> 确定 两 个 变量 是 否 相 关 ; 

> 确定 问题 的 潜在 根源 ; 

> 应 用 鱼 骨 图 开展 头脑 风 参 得 出 原因 和 影响 后 ， 客 观 地 确定 这 些 原 因 及 影 啊 是 


FX; 


> 硝 定 相同 的 原因 是 人 否 会 引发 看 似 相 关 的 影 啊 ; 

> 在 建立 控制 图 前 测试 其 自动 校正 的 能 

1. 敌后 图 的 优点 

组 织 和 过 程 改 进 团 队 能 够 应 用 散 点 图 来 : 

> 提供 数据 ， 证 实 两 个 变量 相关 的 团队 理论 或 假设 ; 

> 提供 直观 的 统计 方法 来 验证 各 种 相互 关系; 

> 恨 好 地 跟 进 因 末 分 析 ， 用 于 确定 前 因 后 果 中 是 人 否 存在 多 个 相互 关系 。 

2. 如 何 构建 散 点 图 

下 面 概述 了 构建 分 散 图 所 采取 的 步骤: 

1) 明确 可 能 存在 问题 的 相互 关系 ， 并 收集 相 匹配 的 数据 ; 最 好 收集 50 ~ 100 


个 样本 。 


2) 绘制 水 平 轴 和 垂直 轴 。 

3) 把 数据 添加 到 图 表 中 。 

4) 分 析 和 说 明 数 据 。 

图 8-12 概述 了 散 点 图 中 五 种 不 同类 型 的 数据 相关 分 析 。 
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8.6 培养、 识别 和 留 住 人 才 


当今 企业 面临 的 一 个 严肃 问题 是 如 何 吸引 和 留 住 员工 。 与 以 往 任何 时 刻 相 比 ， 
吸收 并 留 住 人 才 远 比 适当 地 补偿 员工 更 重要 。 其 涉及 建立 健全 的 人 才 管 理 计划 ， 
旧 在 提高 员工 参与 度 ， 减 少 或 避免 萎 动 力 流 失 所 造成 的 巨大 损失 ， 包 括 明 确 价值 
观 和 关键 行为 、 维 持 合 约 、 培 养 思想 、 提 高 组 织 目标 、 激 励 员 工 ， 以 及 促进 创意 
和 改进 领域 中 的 讨论 。 在 当今 的 经 济 中 ,不 必要 的 周转 估计 需要 公司 浪费 将 近 
30 多 的 有 歼 成 本 ， 这 就 意味 春 非 营 现 实 的 成 本 控制 问题 。 荔 动力 流失 有 春 很 多 形 
式 ， 例 如 旷工、 不 注重 细节 、 错 误 的 增加 、 工 作 场 所 歼 盾 和 组 织 膨胀 ， 最 终 会 损 
害 公司 的 声 营 。 这 里 有 几 个 关键 的 活动 或 做 法 可 以 用 来 提高 或 维持 员工 的 参与 度 、 
留存 率 和 满意 度 ， 减 少 员工 的 流失 和 曾 减 。 本 市 概述 了 几 个 天 键 的 做 法 ， 企 业 可 
以 用 其 制订 有 效 的 人 才 管 理 计 划 。 


8.6.1 重视 劳动 力 成 员 


组 织 的 成 功 越 来 越 取 决 于 安全 、 信 任 且 协作 的 工作 环境 。 成 功 的 组 织 能 够 合 
理 地 利用 员工 及 合作 伙伴 的 不 同 育 景 、 知 识 、 技 能 、 创 造 力 和 动力 ， 重 视 员 工 意 
味 春 致力 于 承认 提高 他 们 参与 度 、 满 意 度 、 发 展 和 福 社 。 这 涉及 那些 更 加 灵活 、 
高 效 的 工作 实践 ， 它 们 能 够 满足 不 同 工 作 场所 和 家 庭 生活 的 需要 。 组 织 可 以 通过 
以 下 各 项 来 实现 : 

> 展现 领导 独 对 员工 成 有 末 的 承 话 ; 

> 在 稍 规 补偿 系统 之 外 做 出 承 话 ; 

> 在 企业 内 提供 提升 和 进步 的 机 会 ; 

> 分 至 组 织 知 识 ， 使 员工 可 以 更 好 地 服务 顾客 ， 为 实现 战略 日 标 做 出 贡献 ; 

> 构建 冲 励 冒险 和 创新 的 环境 ; 

> 为 员工 构建 多 样 的 支持 环境 ; 

> 制订 在 家 工作 的 制度 ; 

> 为 员工 和 全 体 成 员 安 排 定期 的 社交 活动 。 


8.6.2 RZY 


员工 培训 是 重要 的 组 织 活 动 。 其 表明 组 织 寄 希望 于 它 的 员工 ， 也 是 提高 归属 
感 和 承诺 的 关键 措施 。 培 训 的 主要 目的 是 指导 所 有 成 员 、 供 应 商 和 客户 ， 为 他 们 
提供 所 需 的 技能 ， 使 其 能 够 有 效 地 完成 过 程 活动 ， 并 把 这 些 概 念 下 接 加 入 到 改进 
框 染 之 中 。 这 一 做 法 能 够 保证 组 织 内 的 持续 学 习 ， 促 进 改 进 活 动 和 过 程 导 向 思维 。 
为 了 明确 学 习 目 标 和 组 织 的 发 展 道路 ， 可 以 采用 正式 的 个 人 和 团队 培训 计划 。 培 
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训 可 以 是 先行 一 步 的 ， 也 可 以 是 即时 的 ， 这 主要 取决 于 部 门 或 组 织 的 需求 和 财政 
状况 。 

持续 学 习 的 其 他 方法 有 : 

> 从 过 去 的 错误 或 成 功 中 开展 学 习 (进行 回顾 ， 记 录 经 验 教训 ); 

> 为 学 习 建 立 实践 社团 ， 

> 举办 内 部 学 习 会 议 ; 

> 正式 地 培训 员工 的 内 在 价值 、 实 践 以 及 行业 技能 和 方法 。 

持续 学 习 能 够 . 

> 或 励 知识 创新 ; 

> 促进 知识 共享 ; 

> 开展 创新 ， 并 得 出 最 佳 做 法 ; 

> 协助 发 现 隐 藏 的 知识 和 专业 技能 ; 

> 减少 下 学习，; 

> 提升 团队 意识 ; 

> 有 助 于 商业 成 功 ; 

> 提高 绩效 ; 


> 增加 动力 。 
8.6.3 ”奖励 和 认可 


建立 奖励 和 认可 机 制 ， 鼓 励 那 些 愿意 花费 大 量 精 力 在 部 门 和 客户 身上 的 个 人 
及 团队 。 具 备 适当 的 奖励 和 认可 制度 能 够 让 有 价值 的 员工 意识 到 他 们 的 重要 贡献 ， 
并 且 使 他 们 的 工作 得 到 认可 。 通 过 构建 这 种 认可 文化 ， 员 工会 变 得 更 加 投入 ， 从 
而 实现 更 高 的 生产 能 力 、 动 力 及 参与 度 。 过 程 改进 组 织 经 常 采 用 的 奖励 制度 有 : 
> 现场 奖励 : 现场 奖励 当场 认可 个 人 在 部 门 或 改进 活动 中 做 出 的 贡献 。 当 管理 
者 注意 到 某 些 员工 完成 有 价值 或 具备 重大 影响 的 事务 时 ， 其 可 以 在 员工 会 议 上 当 
场 提出 对 他 们 的 奖励 ， 使 这 些 员 工 能 够 获得 同事 的 认可 。 
> 团队 成 就 奖励 : 团队 成 就 奖励 认可 的 内 部 或 跨 部 门 团 队 符合 以 下 标准 : 
S 完成 了 重要 过 程 改进 步骤 或 里 程 碑 ; 
S 在 新 的 或 现 有 的 活动 、 过 程 、 项 目 中 发 挥 重 要 的 积极 影响 ; 
S 推广 及 展示 团队 协作 行为 ， 并 提倡 过 程 改 进 框架 ; 
> 持续 地 开展 工作 。 
虽然 这 些 认可 方法 已 经 得 到 了 广泛 的 应 用 ， 但 是 并 不 是 所 有 员工 对 这 些 奖 励 
都 有 着 相同 的 啊 应 。 组 织 必须 确保 所 制订 的 奖励 符合 员工 的 想法 。 


8.6.4 ”绩效 管理 
企业 应 用 绩效 管理 来 平衡 员工 与 企业 、 部 门 目标 与 优先 级 的 关系 。 绩 效 管 理 
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征 适 当 的 人 才 管 理 的 关键 元 系 ， 旨 在 促进 员工 与 管理 者 之 间 的 互动 和 反馈 的 重要 
活动 ， 并 能 够 建立 对 个 人 工作 绩效 的 预期 ， 是 奖励 优秀 员工 的 依据 。 构 建 绩效 管 
理 系统 需要 能 够 沟通 组 织 各 级 的 结构 化 方法 ,提倡 并 需要 这 种 反馈 回路 的 企业 可 
以 从 所 需 的 消 肯 中 获得 学 习 与 成 长 。 绩 效 管 理 所 市 来 的 优势 包括 能 够 可 菲 地 衡量 
生产 能 力 ， 能 够 比较 绩效 基准 ， 能 够 明确 对 员工 日 的 与 日 标的 理解 ， 能 够 提供 集 
中 反馈 的 能 力 ， 以 及 管理 精确 绩效 的 能 力 。 除 此 之 外 ,绩效 管 理 能 够 明确 记录 目 
标 和 目的 ， 并 确保 其 简单 易 懂 。 

绩效 管理 是 基于 实际 绩效 评估 预期 行为 的 方法 ， 十 分 重要 。 这 个 周期 包括 下 
面 七 个 步 又 : 

1) 明确 目标 与 目的 。 

2) 明确 绩效 预期 及 过 程 。 

3) 监控 并 评估 绩效。 

4) 根据 需要 来 提供 反馈 ， 并 调整 过 程 或 绩效 。 

5) 开展 正式 的 绩效 考核 会 议 ; 可 以 每 天 、 每 月 或 每 年 举办 一 次 。 

6) 定期 从 同事 、 领 导 和 客户 号 上 收集 反馈 。 

7) 开展 领导 定 标 和 员工 洪 能 会 议 。 

一 个 不 能 适当 地 实施 和 维持 续 效 管理 系统 的 组 织 ， 在 提高 沟通 与 员工 发 展 方 
面 难以 明确 所 有 可 能 的 效益 。 


8.6.5 ”其 他 人 才 管 理 做 法 


下 面 列 出 了 一 些 其 他 人 才 管 理 做 法 : 

>P: 薪酬 是 吸引 和 和 留 住 项 枯 人 才 的 重要 因素 。 为 了 吸引 和 留 住 员工 ， 报 酬 
需要 具备 足够 的 苋 争 力 和 公平 性 。 在 这 个 商业 时 代 里 ， 聪 明 的 员工 都 在 这 方面 做 
足 了 功课 ， 所 以 雇主 需要 为 项 尖 人 才 文 付 合理 的 工资 。 

> 福利 : 员工 和 雇主 神 把 福利 当 作 考虑 是 否 留 在 茶 个 企业 的 育 要 原因 。 如 末 能 
够 做 到 为 日 益 多 元 化 的 员工 队伍 提供 广泛 的 福利 ， 这 就 表明 雇主 了 解 并 能 够 啊 应 
每 个 员工 的 需求 。 

> 健康 工作 计划 : 健康 工作 计划 是 工作 场所 环境 中 的 新 趋势 。 保 持 健 康 的 工作 
场所 正在 成 为 降低 医疗 成 本 ,减少 工伤， 以 及 吸引 人 才 的 关键 因 系 。 这 些 计 划 涉 
及 维持 干 次 安全 的 工作 环境 ， 文 持 健康 的 生活 方式 、 健 康 目标 和 健康 饮食 。 免 费 
的 健身 和 相关 生活 方式 是 吸引 顶尖 人 才 的 关键 。 

> 灵活 的 工作 -生活 方式 : 灵活 的 工作 -生活 方式 认可 员工 所 育 负 的 重要 家 性 责 
任 有 时 优先 于 其 工作 场所 的 义务 。 

> 在 他 们 的 工作 社区 里 重要 的 家 庭 职责 。 家 属 护理 假 、 育 儿 补 贴 、 老 年 保障 计 
划 、 心 理 咨 询 与 推举 、 灵 活 的 工作 时 间 以 及 交通 福利 使 人 们 能 够 在 工作 责任 和 家 
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姓 责 任 间 找到 更 好 的 平衡 ， 并 减轻 其 中 的 压力 。 


8.7 本章 小 结 


在 本 草 中 ， 我 们 讨论 了 过 程 改进 技能 、 能 力 和 撤 术 ， 并 采用 系统 的 方式 优化 
业务 过 程 ， 使 其 达到 高 效 且 成 功 的 成 末 。 明 确定 义 能 力 有 助 于 推动 人 们 更 好 地 进 
行 选 择 ， 更 好 地 理解 需要 进行 的 开发 ， 并 更 客观 地 确定 绩效 管理 系统 。 具 备 解 释 
行为 术语 的 能 力 可 以 为 达成 团队 共识 打 好 基础 ， 其 不 仅 能 够 明确 实现 成 功 需 要 哪 
些 事物 ， 还 能 了 解 成 功 的 个 人 如 何 开 展 活 动 。 做 出 投资 来 学 习 和 构建 本 章 所 提出 
的 能 力 能 够 使 组 织 得 到 极 大 的 回报 和 价值 。 即 便 是 很 小 的 改进 活动 也 可 以 对 结果 
造成 重大 影响 ， 如 改善 客户 体验 、 提 高 员工 满意 度 、 减 少 浪费 、 提 高 偶 利 能 力 等 。 
在 本 草 中 ， 我 们 还 学 习 到 

> 过 程 改 进 能 力 词典 着 重 强 调 了 洪 在 特性 ， 它 们 能 够 确定 专业 过 程 改 进 人 员 开 
展 高 层次 的 项 目 所 和 需 的 行为 模式 。 

> 能 力 是 通过 整合 与 调动 特定 场景 中 的 技能 与 态度 ， 满 足 复杂 需求 的 能 力 。 

> 技能 可 以 被 认为 是 个 体 完 成 任务 或 解决 问题 的 能 力 ， 而 技术 则 是 完成 特定 任 
务 的 不 同方 法 。 

> 为 了 确保 个 人 能 够 在 过 程 改进 工作 中 取得 成 功 ， 至 少 需要 十 种 技能 和 十 种 能 
力 ， 当 他 们 绪 合 各 种 过 程 改进 方法 和 技术 时 ， 就 能 共同 地 实现 里 越 的 过 程 。 

> 变 旱 管理 被 广泛 地 认为 是 开展 过 程 改进 工作 时 的 最 关键 技能 。 

> 10 E D pH VK Edy 86484 gwk, HEEM, MHEMM, HEM, IAT 
思考 、 谈 判 、 决 策 、 沟 通 、 培 训 和 指导 。 

> 10 个 核心 过 程 改进 能 力 有 建立 合作 伙伴 关系 、 人 合作 、 可 信和 度 、 适 应 性 、 主 
动 性 、 商 业 知 识 、 正 确 的 判断 力 、 韦 性、 战略 实施 和 情境 意识 。 

> 在 过 程 改进 中 最 第 用 的 技术 和 工具 有 : 

Ç 过 程 图 ， 

Ç 立场 分 析 ; 
> 鱼 骨 图 ; 

Ç 5 问 法 ; 

Ç 头脑 风 骏 法 ，; 
Ç 检查 表 ; 

> 柏拉图 分 析 ; 
SSe 

> AMBI; 

> 树 状 图 ，; 


S A3 报告 ; 
Ç 散 点 图 。 
> 即使 在 当今 充满 挑战 性 的 经 济 时 代 ， 组 织 也 可 以 采取 许多 适当 且 积 极 的 人 才 
管理 战略 来 保障 员工 留任 。 其 中 包括 实施 正式 的 绩效 管理 、 评 佑 员工 、 培 训 和 教 
育 员 工 及 客户 、 奖 励 与 认可 成 就 。 
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第 8 草 确 定 了 成 功 的 过 程 改 进 工作 所 需 的 能 力 与 工具 。 第 9 革 将 在 真实 商业 场 
景 中 对 过 程 改 进 手 册 所 提出 的 所 有 信息 进行 总 结 。 通 过 推动 个 人 日 号 开展 案例 分 
析 和 杂 目 辩 识 情境 ， 为 那些 值得 改进 的 领域 提供 观察 结 采 ， 并 讨论 这 些 情 境 的 一 
WAR o 
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第 9 = 


案例 分 析 


本 章 提供 了 一 些 案 例 分 析 和 指导 ， 指 导 组 织 避 和 开 与 过 程 改进 实施 相关 的 第 见 误 
区 。 它们 建立 在 现实 事件 的 基础 上 上， 介绍 了 一 些 积极 、 一 致 、 可 靠 的 服务 经 验 和 
演示 案例 ， 襄 了 明 如 何 应 用 过 程 改进 框 染 ( 如 过 程 改进 手册 ) 进行 改进 。 这 些 案 例 
分 析 还 能 为 读者 提供 机 会 ， 开发 和 提升 他 们 的 应 用 技巧 。 每 个 案例 都 涉及 整合 这 
本 手册 各 个 章 世 的 内 容 ， 并 提出 在 社会 工作 中 遇 到 的 问题 ， 而 这 些 问 题 往往 与 过 程 
改进 知识 领域 的 实践 和 执行 相 天 。 这 些 案 例 能 够 用 来 详细 这 明 特 定 问题 ， 并 且 能 
够 在 执行 过 程 设 计 和 和 改进 工作 时 为 从 业 人 员 提 供 据 导 。 它们 的 目的 是 收集 足够 的 
信息 ， 强 调经 验 教 训 ， 使 从 业 人 员 能 够 判断 这 些 经 验 教训 能 否 应 用 到 他 们 的 环 卉 
中 。 本 章 围 比 以 下 实例 展开 : 


> 承认 失败 : 研究 如 何 推断 出 客户 期 望 和 保留 客 己 的 成 本 。 
> 创造 顾客 惊喜 : 这 个 案例 分 析 探 讨 了 体验 的 连贯 性 ， 能 够 推动 实现 客户 


1 


一 一 一 


nja 


京 喜 。 
> 哪里 可 能 出 错 ， 如 何 纠 正 它 : 这 个 案例 使 用 过 程 导 向 方法 ， 对 实施 灵活 性 和 
敏捷 性 进行 了 反 忆 。 

> 移 除 障碍 : 这 个 实例 提出 对 过 程 标准 的 价值 审查 。 

> 奖励 和 庆祝 : 这 个 实例 从 社会 工程 和 社会 强化 的 角度 介绍 成 果 。 

> 30 天 获得 成 果 : 这 个 实例 介绍 了 过 程 可 视 性 的 战略 优势 。 
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9.1 承认 失败 


9.1.1 挑战 


如 条 你 像 大 多 数 人 一 样 ， 那 么 你 每 天 都 会 无 意识 地 与 业务 过 程 产 生 联 系 ， 但 
是 当 你 突然 遇 到 失效 的 过 程 时 ， 束 会 感到 失望 。 当 你 得 到 的 服务 与 期 望 不 相符 时 ， 
失望 是 一 种 目 然 反应 。 过 程 通 常 侧重 于 一 步 一 步 地 实现 高 效 的 工作 流程 ， 或 者 也 
注重 节约 金钱 和 时 间 。 这 些 目标 显然 是 十 分 重要 的 ， 但 是 仅仅 实现 东 一 目标 是 不 
完整 的 ， 这 会 造成 期 望 和 交付 之 间 的 矛盾 。 在 过 程 设 计 中 规划 人 际 互动 体验 ， 对 
于 实现 顺利 的 互动 体验 来 说 是 至 关 重 要 的 。 下 面 以 2011 年 的 一 个 互动 体验 为 例 ， 
阐明 过 程 和 期 望 的 不 协调 将 如 何 影响 业务 收入 和 利润 ,我 们 应 该 认真 对 行 这 个 


问题 。 
9.1.2 解决 方案 


在 我 搬 到 加 拿 大 的 安大略 省 之 前 ， 我 在 密 砍 根 建 立 了 一 个 持续 改进 组 织 ， 这 
个 时 候 我 已 经 使 用 亚马逊 网 站 十 多 年 了 。 我 迫切 地 想 要 购买 20 本 吉尔 里 .A. 拉 
WH (Geary A. Rummler) 和 艾 伦 .PP . 布 拉 奇 (Alan P. Brache) 所 车 的 书 一 一 
《如 何在 组 织 结构 图 中 管理 空白 地 带 》， 利 用 它们 构建 团队 ， 提 升 组 织 绩效 ， 于 是 
我 准备 在 亚马逊 的 加 拿 大 网 站 上 花费 大 约 800 美元 进行 采购 。 在 亚马逊 购物 的 部 分 
原因 在 于 它 能 够 免除 运费 ， 也 在 于 其 过 去 始终 如 一 的 积极 购物 体验 。 这 本 书 在 加 
拿 大 网 站 上 并 没有 显示 可 以 订购 ， 虽 然 从 美国 网 站 下 单 进口 这 些 书 籍 需要 额外 的 
费用 ,但 是 为 了 迅速 地 拿 到 这 本 书 ， 我 觉得 这 是 物 超 所 值 的 ， 这 样 我 就 能 够 在 一 
星期 后 的 大 会 上 ， 把 这 些 书 当 作 礼 物 送 给 我 的 团队 。 我 成 功 订购 了 这 些 书籍 ， 并 
选择 通过 快递 运送 到 加 拿 大 ， 合 计 招 外 花费 了 15 KI, 

大 约 四 天 后 ， 在 我 下 班 回 家 时 发 现 一 个 亚马逊 猴 运 纸箱 已 经 送 到 了 我 家 门 
口 。 这 个 箱子 没有 明显 的 损坏 ， 当 我 打开 它 的 时 候 ， 我 发 现 箱子 的 两 庙 充斥 看 
许多 标 色 的 包 靶 纸 ， 而 箱子 中 间 是 分 成 两 堆 的 十 本 书 。 完 美 ， 我 这 么 认为 。 我 
把 第 一 本 书 拿 了 出 来 ， 开 始 翻阅 和 欣 贫 这 本 新 书 ， 并 想象 那 20 个 收 到 礼物 的 
员工 将 多 么 高 兴 。 我 放下 书 ， 开 始 把 每 本 书 都 从 箱子 中 拿 出 来 堆放 到 蝎子 上 ， 
然后 我 注意 到 了 一 件 意 料 之 外 的 事情 : 在 每 本 书 的 底部 都 有 污点 ， 它 从 便 元 封 
面 的 顶端 顺 着 页 面 一 二 延伸 到 末端 。 我 义 徘 得 更 近 看 了 了 看， 每 本 书 上 面 都 沾 梁 
了 墨水 ， 基 本 上 弄 胜 了 顶端 的 便 元 封面 。 我 对 它们 失去 了 民 好 的 印象 ， 它 们 看 
上 去 也 不 再 像 是 新 书 ， 我 开始 想象 如 有 末 我 的 新 领导 送 我 一 本 这 样 的 书 当 作 礼 
物 ， 我 会 感觉 怎么 样 ， 我 会 觉得 这 个 人 给 了 我 一 本 旧书 ， 感觉 这 根本 就 算 不 上 
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一 个 好 礼物 。 

由 于 刚刚 花费 了 800 多 美元 ， 作 为 一 个 理性 的 人 ， 我 登录 亚马逊 网 站 找到 许 
多 客户 文 持 工 具 ， 上 传 了 有 关 问 题 的 图 片 ， 并 回 他 们 说 明 问题 以 便 开 展 审查 。 在 
我 的 留言 中 ， 我 要 求 亚 马 逊 立刻 发 出 答 换 书籍 ， 并 为 这 些 有 缺陷 的 书 提供 退货 染 
道 。 经 过 大 约 十 次 点 击 ， 我 注音 到 一 个 通知 ， 上 面 说 如 果 你 要 想 退 贷 ， 你 需要 如 
人 循 为 一 个 流程 。 我 点 开 这 个 链接 ， 再 次 填写 了 所 有 信息 并 提交 。 我 立刻 收 到 了 
RMA 编号 (返回 厂家 准许 编号) 和 用 法 说 明 ， 让 我 把 箱子 送 到 当地 的 邮局 ， 并 
文 付费 用 。 用 法 说 明 上 还 提 到 接受 到 货物 后 ， 亚 马 逊 将 把 邮费 转 人 我 的 账户 。 我 
很 失望 也 很 诅 来 。 如 打 我 按照 上 面 提 到 的 步骤 去 做 ， 我 束 拿 不 到 新 书 ， 为 外 ， 
我 还 要 很 碎 烦 地 开车 送 到 邮局 ， 花 费 更 多 的 钱 退 书 。 我 觉得 受到 了 了 欺骗， 感受 
到 他 们 育 痉 了 有 承 诡 。 我 认为 按照 他 们 所 硕 望 的 方法 解决 问题 并 不 妥善 ， 我 填 与 
本 为 一 个 表格 要 求 他 们 联系 我 ， 并 留 下 了 我 的 家 性 电话 号 码 。 不 到 一 分 钟 ， 我 
家 里 的 电话 就 啊 了 ， 接 起 电话 ， 出 乎 意料 的 是 ,一 个 亚 蕊 还 员工 问 我 询问 了 相 
天 问题 。 

他 们 已 经 从 我 填写 的 表格 中 得 知 了 大 量 信息 ， 但 他 们 并 没有 拿 到 我 上 传 的 照 
乒 。 那 个 员工 说 :“ 我 没有 权限 访问 那些 资料 。” 因此， 我 尽 可 能 详细 的 向 他 描述 
了 问题 ， 并 告诉 他 我 想 要 的 是 没有 污点 的 “新 ” 书 。 同 时 ， 我 希望 他 们 立即 发 任 ， 
并 让 快递 员 把 有 缺陷 的 书 从 我 家 取 走 。 在 我 次 话 的 时 候 ， 那 个 员工 很 专业 、 很 有 
礼貌 地 记录 了 我 的 要 求 。 最 后 他 告诉 我 ， 由 于 我 住 在 加 拿 大 ， 让 人 抽 物 回 到 并 通过 
海关 存在 一 些 问题 ， 因 此 他 不 能 满足 我 的 要 求 。 我 能 够 从 加 拿 大 订购 ， 但 是 不 能 
从 加 拿 大 退 贷 ? 这 是 没有 任何 道理 的 。 

随 着 我 的 失望 占据 了 了 上风， 事情 升级 了 了。 我 告诉 那个 员工 ， 如 果 他 们 不 把 这 
些 书 拿 走 ， 我 就 把 它们 都 扔 掉 ， 然 后 在 当地 重新 购买 ， 再 也 不 会 在 亚马逊 购物 了 。 
不 管 他 们 的 过 程 是 怎样 的 ， 肯 定 没 有 帮助 到 我 ,我 也 占 不 到 任何 便宜 。 后 来 ， 出 
乎 意料 的 是 ， 他 告诉 我 不 要 破坏 那些 书籍 ， 让 我 把 它们 送 给 所 在 地 区 中 可 能 用 到 
这 些 书 籍 的 学 校 或 慈善 机 构 。 鉴 于 我 对 亚马逊 的 长 期 支持 ， 他 说 他 会 尽快 安排 重 
新 发 贷 。 我 不 再 感觉 失望 ， 并 回归 到 理性 思考 。 我 问 道 我 怎么 知道 下 次 还 会 不 会 
出 现 同样 的 问题 ? 他 说 他 会 就 这 个 问题 通知 仓库 ， 他 们 会 硝 你 这 批 赁 物 的 质量 满 
足 标准 。3 天 后 新 的 箱子 就 送 到 ， 束 像 第 一 次 送 到 的 箱子 一 梓 ， 二 十 本 深 腕 的 书籍 
放 在 一 起 。 当 我 打开 箱子 时 ， 我 把 脸 贴 得 很 近 ， 试 图 找到 上 次 发 现 的 缺陷 。 每 本 
书 上 部 有 与 之 前 完全 一 样 的 记号 和 污点 。 失 望 ! 第 二 天 我 把 整 箱 的 书 都 市 到 公司 ， 
并 在 我 的 团队 面前 把 它们 扔 在 梨子 上 。 我 回 他 们 复述 了 整个 故事 ， 并 兴奋 地 与 他 
们 分 圣 这 些 不 可 思议 的 书籍 ， 我 相信 这 将 改变 他 们 的 生活 。 然 后 我 给 他 们 讲述 了 
从 这 件 事情 中 吸取 到 的 极其 有 趣 的 教训 。 
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9.1.3 结 


值得 注意 的 是 ， 亚 蕊 逊 在 业务 过 程 方 面 有 许多 事情 值得 学 习 。 我 作为 一 个 客 
户 ， 他 们 十 分 注重 我 的 意见 ， 有 许多 成 熟 的 交流 手段 ， 而 且 他 们 的 网 站 还 可 以 进 
行 目 助 服务 。 他 们 在 试图 解决 问题 的 时 候 具 备 展 好 的 职业 素养 ， 在 我 遇 到 的 所 有 
公司 中 ， 他 们 在 这 一 方面 是 做 得 最 好 的 。 然 而 ， 他 们 没有 完全 理解 全 球 业 务 客户 
的 需求 ， 为 像 我 这 样 的 人 开展 服务 过 程 时 存在 一 些 不 足 ， 而 当 他 们 试图 解决 问题 
的 时 候 ， 还 会 造成 金钱 上 的 损失 。 可 能 我 这 个 情况 只 是 亚马逊 的 个 例 ， 并 不 会 影 
啊 他 们 的 整体 运作 ， 他 们 也 不 会 过 度 地 关注 发 生 在 我 身上 的 事情 。 然 而 ， 我 不 会 
继续 在 加 拿 大 或 美国 的 亚马逊 购物 ， 因 为 他 们 没有 满足 我 的 期 时， 具有 衣 刺 意味 
的 是 ， 它 们 还 提出 立足 于 长 达 10 年 的 极 佳 购物 体验 。 在 过 去 ， 我 每 年 都 在 亚马逊 
上 花费 数 千 美元 进行 公司 或 个 人 采购 。 现 在 我 只 在 当地 书店 购买 书籍 ， 因 为 我 可 
以 在 这 里 检查 我 要 买 的 书 。 喘 为 一 个 客户 ,亚马逊 失去 了 我 ， 但 它 给 了 我 更 大 的 
升值 ， 让 我 明白 了 业务 过 程 设计 中 完备 的 重要 性 ， 并 经 党 站 在 客户 的 角度 思考 问 
题 。 正 是 这 种 升值 让 我 如 此 关注 于 过 程 生 态 系 统 和 过 程 导 癌 架 构 。 这 个 案例 是 根 
据 作 者 提 姆 . 柏 迪 (Tim Purdie) 的 经 历 撰写 的 。 


9.1.4 案例 总 结 


这 种 情况 下 ， 客 户 想 要 在 人 简单 而 高 质量 购物 的 基础 上 ， 用 简单 而 有 效 的 方法 
进行 退货 , 但 是 它们 两 者 之 间 是 相互 冲突 的 。 为 了 达到 最 佳 的 绩效 和 交易 量 ， 购 天 
过 程 很 容易 进行 调整 。 而 消费 者 需要 花费 很 长 一 段 时 间 才 会 相信 ， 每 次 购 头 部 能 
得 到 令 人 满意 的 质量 和 交付 ， 而 这 正 是 品牌 忠诚 度 和 青睐 的 基础 。 虽 然 他 们 具备 
可 徘 的 “ 预 置 ” 退 贷 方法 可 供 客 户 使 用 ,事实 上 ， 我 所 遭遇 的 两 次 完全 相同 的 问 
题 破 坏 了 我 对 他 们 的 信任 。 看 来 没有 合适 的 过 程 能 够 反复 地 解决 不 同 问题 ， 并 且 
在 解决 问题 时 ， 也 难以 将 散 客 与 高 价值 客户 区 分 对 待 。 

应 用 过 程 导 加 方法 中 的 原则 是 一 个 恨 好 的 机 会 ， 它 能 够 把 这 些 案例 浴 加 到 用 
例 数据 库 中 ， 并 处 理 过 程 中 不 足 的 地 方 ， 避 免 对 客户 基础 的 进一步 侵蚀 。 解 决 本 
案例 的 问题 涉及 移 除 仓库 中 的 缺陷 产品 ， 更 深入 地 探讨 如 何 满足 客户 需求 ， 以 便 
确定 问题 的 根源 ， 并 纠正 过 程 活动 。 此 外 ， 它 揭露 了 过 程 履 六 郊 围 的 不 足 之 处 ， 
需要 做 出 进一步 评 佑 。 那 些 收 到 次 品 的 情况 在 所 有 零售 销售 中 毕竟 只 占 少数 ， 然 
而 ， 对 于 那些 代价 高 昂 且 会 导致 长 期 客户 流失 的 情况 ， 应 该 进行 更 仔细 的 拧 完 。 
面 对 客 户 连续 反馈 的 质量 问题 ， 零 售 商 需要 整合 过 程 绩效 监督 或 警报 对 整体 过 程 
做 出 改进 ， 使 这 些 情 况 能 够 按照 不 同 的 机 制 触 发 “人 性 化 ”的 服务 啊 应 。 因 此 ， 
组 织 应 该 大 力 开发 优先 考虑 客户 的 那些 周到 且 质 量 上 乘 的 服务 程序 ， 它 们 已 经 在 
其 他 组 织 中 得 到 证 明 ， 有 利于 客户 的 维系 和 提高 品牌 声 党 。 
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9.2 ”创造 顾客 惊喜 


9.2.1 挑战 


我 曾经 在 退 赁 的 时 候 有 过 一 次 糟糕 的 经 历 ， 但 令 我 高 兴 的 是 ， 这 次 体验 实际 
上 实现 了 市 场 广告 所 做 出 的 素 诡 。 多 年 以 来 ， 我 每 年 都 给 我 的 孩子 购买 冬衣 。 随 
大 孩子 们 的 不 断 成 长 ， 这 方面 需要 的 花 销 通常 不 大 ， 因 为 这 些 衣 服 只 是 为 了 上 度 过 
最 后 一 个 季 方 。 然 而 ， 几 乎 无 一 例外 ， 我 所 购 美的 所 有 品牌 的 外 套 部 难以 在 加 拿 
大 寄 冷 的 冬季 中 为 我 女儿 保持 温暖 和 干燥 ， 而 且 我 还 在 零售 商店 中 遭受 了 多 次 不 
愉悦 的 购物 经 历 ， 每 次 郡 让 我 发 奢 明 年 冬天 不 再 购 严 这 个 品牌 。 为 此 ， 上 个 冬天 
我 为 我 十 岁 的 女儿 在 当地 连锁 体育 用 品 店 购买 了 一 件 更 贵 的 大 衣 ， 而 不 像 往 常 几 
年 一 样 在 百货 商店 购 关 。 我 这 样 做 指望 厦 两 点 一 一 首先 ， 专 忌 店 的 大 衣 质 量 更 好 ; 
第 二 ， 他 们 有 着 更 专业 的 服务 代表 ,不 仪 清楚 能 够 满足 我 女儿 要 求 的 最 佳 庆 品 ， 
还 能 熟练 地 挑选 出 耐用 的 大 衣 ， 使 用 寿命 远 远 超过 我 之 前 购 关 的 大 衣 。 伦 费 了 200 
类 元 后 ,我 们 走出 了 商店 ,我 的 女儿 对 她 的 紧 色 大 衣 很 满意 ， 我 也 很 蜗 兴 ， 这 次 
她 就 能 暖和 了 ， 而 且 大 衣 也 不 会 轻 多 损坏 。 


9.2.2 解决 方案 


两 个 月 以 后 ， 我 的 女儿 从 学 校 回 到 家 里 ， 告 诉 我 说 她 的 衣服 拉链 坏 了 。 这 
怎么 可 能 7” 带 春 明显 生气 的 念头 ， 我 翻 箱 倒 柜 地 寻找 购买 大 衣 的 收据 ， 但 是 却 
失败 了 。 正 如 我 们 大 多 数 人 认为 的 ， 没 有 收据 就 意味 着 商店 不 清 私 这 件 外 套 是 
否 是 从 他 们 那里 购 买 的 ， 他 们 也 不 会 提供 退货 和 更 换 服 务 。 我 很 失望 ， 商 店 的 
确 在 这 一 点 上 占据 上 风 。 然 而 ,我 的 妻子 回忆 起 来 ， 那 个 商店 曾经 在 一 个 很 大 
的 招牌 上 进行 宣传 ， 要 致力 于 提升 客户 满意 度 ， 因 此 ， 她 打 电 话 给 商店 ， 询 问 
他 们 在 客户 找 不 到 收据 时 的 制度 。 令 我 们 高 兴 的 是 ， 他 们 告诉 我 的 妻子 可 以 直接 
更 换 。 回 到 商店 ， 我 的 女儿 和 我 都 有 一 些 犹 驳 ， 处 理 好 拉链 的 问题 肯定 会 有 一 些 
厅 烦 。 我 回收 银 员 解释 了 我 们 的 情况 ， 她 迅速 地 检查 了 商店 库存 ， 最 后 才 找 到 适 
合 我 的 女儿 的 大 衣 ， 并 交 给 我 们 。 居 然 不 用 书面 记录 ! 甚至 不 用 登录 电脑 。 不 ， 
事实 上 ， 收 银 员 解释 道 ， 对 于 这 个 品牌 的 大 衣 来 说 ,不 太 可 能 会 出 现 损坏 ， 这 件 
衣服 肯定 有 一 些 问题 ， 而 我 可 以 把 新 的 大 衣 市 回去 。 她 进一步 解释 说 ， 如 果 大 衣 
上 的 拉链 坏 了 ,厂家 也 会 让 我 交 给 当地 的 裁 颖 ， 让 他 们 更 换 拉 链 ， 而 我 需要 预先 
文 付费 用 ， 但 可 以 把 收据 拿 到 零售 商 那里 报销 。 走 出 商店 ， 我 对 我 的 女儿 说 : 
“这 束 是 你 为 质量 花 绢 更 多 钱 的 原因 一 一 你 的 其 他 大 衣 可 从 来 没有 至 受过 这 个 
行 遇 !” 
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9.2.3 结 


反思 这 个 实例 ， 有 几 点 值得 一 握 。 首 移 ， 由 于 我 之 前 的 经 历 ， 我 对 零售 商 
及 其 宣扬 的 客户 满意 度 保持 怀疑 态度 ， 我 的 期 望 从 没有 得 到 满足 。 第 二 ， 我 预 
期 这 次 花费 更 多 的 钱 能 够 避免 质量 问题 ， 也 不 用 再 经 历 糟糕 的 体验 ， 另 外 ， 我 
还 指望 不 用 再 保存 收据 。 这 些 预期 午 存 在 于 我 的 脑海 中 ， 即 使 在 我 回 到 零售 店 
前 都 给 我 一 种 不 协调 的 感 党。 曾经 有 机 会 可 以 让 销售 人 员 告 诉 我 ， 商 店 具 备 极 
好 的 更 换 制 度 或 免费 修补 制度 ， 能 够 为 品牌 的 声誉 提供 额外 的 保障 。 不 地 的 
是 ， 他 们 没有 抓 住 这 个 机 会 ， 因 此 ， 我 在 发 现 拉 链 坏 了 的 时 候 感 到 十 分 焦虑 ， 
而 且 打 电话 到 店 里 咨询 也 是 没有 必要 的 。 这 种 焦虑 在 我 的 脑海 中 会 产生 “我 
以 后 永远 都 不 会 在 这 里 购物 了 ”的 想法 ， 因 为 相 比 于 往常 几 年 ， 我 在 这 里 花 
费 了 更 多 的 钱 。 而 伴随 痢 销 售 人 员 “ 卖 ”给 我 的 这 些 品 质 ， 我 永远 不 会 产生 那 
些 不 好 的 情绪 。 这 极 大 地 引发 客户 的 购买 欲望 ， 而 且 我 认为 所 有 人 痢 能 感受 得 
到 。 对 商店 来 说 ， 笠 和 运 的 是 ， 他 们 的 啊 应 如 此 迅速 ， 几 乎 没有 花 充 多 少时 间 就 解 
决 了 问题 ， 使 我 对 整个 购物 体验 十 分 和 愉悦， 很 乐意 下 个 冬天 继续 在 这 家 商店 再 次 
购物 。 从 这 个 案例 中 能 够 得 到 一 些 经 验 教训 ， 即 客户 的 思想 和 体验 能 够 在 心理 和 
情感 上 推动 客户 惊喜 的 发 展 。 比 较 合 理 的 是 ， 让 零售 商 碍 看 特定 品牌 过 去 的 退货 
座 ， 衡 量 相 同 客户 的 后 续 消 费 ， 并 明确 哪里 出 现 问 题 。 然 后 ， 他 们 可 以 针对 这 些 
问题 进行 采访 、 调 查 和 观察 ， 制 订 能 够 更 好 地 与 客户 联系 的 过 程 。 另 外 ， 他 们 可 
以 像 高 价 的 体育 用 品 店 所 做 的 那样 ， 更 流畅 地 处 理 退货 ， 使 他 们 的 客户 更 加 愉 
悦 ， 进 而 提高 他 们 的 未 来 购 灭 忠诚 度 。 而 这 项 业务 的 奖励 是 每 年 午 能 得 到 价值 几 
百 美 元 的 订单 。 


9.2.4 案例 总 结 


导致 缺乏 客户 惊喜 的 最 常见 因素 是 期 望 和 交付 能 力 间 的 冲 窗 。 许 多 组 织 建 立 
了 部 门 ， 并 在 出 现 冲突 的 时 候 专门 派遣 员工 提供 客户 服务 。 我 们 认为 大 多 数 的 冲 
突 部 可 以 通过 实施 用 例 分 析 来 避免 ， 用 其 明确 客户 可 能 产生 的 不 同期 望 ， 并 构建 
出 能 够 指导 客户 得 到 成 功 绪 末 的 过 程 。 这 其 中 过 程 透 明度 是 至 关 重 要 的 ， 因 为 它 
能 够 保证 期 望 与 计划 交付 结果 相 匹 配 。 

在 冬衣 退 赁 的 案例 中 ， 可 以 发 现 对 过 程 进 行 父 善 的 宣传 能 够 获取 更 多 的 价值 。 
零售 商 做 到 了 他 们 所 有 承 详 的 事情 。 经 过 恨 好 的 培训 能 够 寻找 到 过 程 的 不 足 之 处 ， 
显然 它们 会 导致 客户 对 过 程 的 不 愉悦 感受 ， 也 就 意味 着 ， 当 事情 不 像 预期 那样 发 
展 时 ， 应 该 明确 所 有 工作 应 该 怎么 进行 。 这 个 简单 的 概念 需要 共同 花费 时 间 ， 在 
保证 鱼 利 能 力 的 前 提 下 ， 规 划 、 建 模 和 确保 正确 的 消费 成 果 。 从 这 个 案例 中 得 到 
的 经 验 教训 还 强调 ， 实 现 什么 样 的 基本 服务 期 望 能 够 满足 客户 对 服务 尺 品 的 要 求 。 
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大 手笔 的 活动 和 打折 ,或 者 资金 奖励 并 非 总 是 必要 的 一 一 正如 这 个 进行 广告 的 巧 
妙 过 程 ， 也 能 够 达到 理想 的 结 采 。 


9.3 哪里 可 能 出 销 ， 如 何 纠正 它 


9.3.1 挑战 


2012 年 9 月 ,我 参与 了 一 个 淘汰 换代 项 目 ， 负 责 为 损坏 的 客户 关系 管理 
(CRM) 和 企业 经 营 活 动 维持 生命 。 这 个 采 例 着 眼 于 一 个 近期 项 目 ， 即 从 微软 CRM 
到 Salesforce 公司 CRM 的 技术 改造 。 项 目 团队 除了 需要 了 解 微 软 和 Salesforce 公司 
间 稚 然 不 同 的 商业 模式 之 外 ， 还 需要 对 公司 的 基础 业务 过 程 进 行 从 上 到 下 的 审查 ， 
以 便 了 解 使 用 新 的 工具 能 够 为 公司 解决 什么 样 的 问题 。 此 外， 新 的 工具 所 市 来 的 
程序 改变 也 会 产生 新 的 问题 。 随 着 事物 的 发 展 ， 每 个 技术 项 目 都 会 遇 到 变 间 阻力。 
在 这 个 案例 中 ， 项 目 团 队 根 据 案例 分 析 确 定 特 定 过 程 的 业务 目标 ， 并 预先 制订 出 
执行 步骤 的 排序 。 这 个 用 例 在 本 质 上 只 是 一 个 微观 过 程 。 


9.3.2 解决 方案 


通过 用 例 数据 库 ， 团 队 能 够 基于 商业 规则、 依赖 关系 以 及 与 其 他 系统 和 过 程 
的 互 连 点 ， 围 绕 合 适 的 用 例 ， 用 最 精简 和 高 效 的 方式 尽 可 能 地 协调 工作 。 实 际 上 ， 
这 形成 了 一 个 CRM 过 程 相互 交织 的 情形 。 这 个 层次 的 过 程 的 窗 新 范围 涉及 整个 实 
际 企业 经 营 形 式 ， 也 给 项 目 团 队 和 执行 团队 市 来 了 很 大 的 信心 ， 毕 蔚 他 们 冒 大 很 
大 的 风险 才 决 定 改 变 平 台 的 CRM TR A i e EE T E N REI AR Hi m e E He 
HE, HRABRE E. EME HA 2 AT, W H ABA a 4 41 
HHI ERER, PEER H ARA S EE, JEE r e h TE 38 
提出 一 些 很 容易 回答 的 问题 ， 包 括 现 有 的 过 程 是 否 已 经 实现 计划 中 的 功能 ?” 现 有 
的 过 程 可 以 衍生 出 网 络 新 功能 吗 ? 新 的 方案 需要 哪些 前 期 投入 ， 其 输出 消耗 如 何 ? 
单纯 地 使 他 们 所 采用 的 过 程 具备 合适 的 过 程 图 和 精益 的 管理 和 学科， 能够 百 接 协助 
企业 建立 灵活 的 CRM 方案 ， 而 且 可 以 随 着 业务 的 增长 而 扩大 。 在 实现 这 个 基本 框 
染 前 ， 它 还 能 够 促使 每 个 人 进行 构思 ， 明 确 过 程 如 何 更 好 地 运行 ， 以 及 如 何 减少 
噪声 和 混乱 。 

每 个 问题 都 可 以 看 作对 更 大 的 过 程 生 态 系统 的 探索 ， 推 动 了 业务 相关 人 对 其 
的 认识 。 这 样 能 够 推动 人 们 对 业务 价值 的 理解 ， 而 作为 过 程 操 作者 ， 员 工 也 能 了 
解 到 他 们 所 做 出 的 贡献 和 影响 。 这 促使 组 织 坚 持 现 有 过 程 ， 并 在 适当 情况 下 从 外 
部 有 效 地 分 析 拟 议 变 半 和 组 织 透 明度 。 运 彰 方 法 的 转型 能 够 生 观 地 展现 在 过 程 图 
和 相关 质料 中 ， 这 可 以 显著 缩短 转变 时 间 。 
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9%.3.3 结 


使 用 这 种 方法 ， 从 旧 的 CRM 转换 到 新 的 CRM 只 需要 花费 3 个 半月 。 如 果 没 有 
这 个 方法 ， 这 个 项 目 可 能 需要 花费 一 年 或 更 多 的 时 间 才 能 实现 。 新 的 CRM 投入 运 
营 一 周 后 ， 公 司 总 裁 说 他 从 来 没有 见 到 过 一 个 项 目 能 够 在 这 么 短 的 时 间 内 这 么 成 
功 地 完成 。 除 了 优秀 的 项 目 团队 成 员 ， 成功 的 关键 在 于 应 用 了 过 程 导 问 的 架构 基 
础 ， 因 为 它 能 够 依据 严格 的 时 间 表 制 订 出 高 质量 的 解决 方案 。 


9.3.4 案例 总 结 


为 了 确保 过 程 具备 较 长 的 寿命 ， 我们 建议 过 程 设计 应 该 考虑 适应 性 ， 使 其 只 
需要 少量 的 维修 保养 ， 并 且 容 易 应 用 到 组 织 中 。 话 虽 如 些 ， 有 时 候 即 使 是 精心 设 
计 的 过 程 也 会 失效 ， 宕 要 进行 维护 或 彻底 检查 ， 而 这 通常 是 由 外 部 环境 变化 所 引 
发 的 。 例 如 ， 像 莱 并 、 收 购 和 重大 技术 转型 这 样 需 要 整合 系统 ， 且 对 广泛 过 程 造 
影 啊 的 过 程 ， 在 出 现 问题 的 时 候 很 难 考 虑 周全 。 虽 然 如 此 ， 这 些 事情 只 是 有 时 
发 生 ， 可 能 导致 过 程 图 的 严重 脱 市 ， 还 有 关 显 著 的 连锁 反应 ， 因 此 ， 需 要 采取 措 
施 避 人 免 产生 系统 性 故障 和 和 鱼 利 问题 。 在 这 些 情况 下 ， 具 备 基 本 的 过 程 架 构 和 合适 
的 治理 可 以 加 快 对 重要 影响 的 评 佑 ， 并 最 终 提 供 一 个 优先 行动 的 项 目 列表 。 


94 移 除 障碍 


9.4.1 挑战 


不 停 地 在 工作 中 抓 住 机 会 做 出 改进 ， 你 可 以 发 现 它们 就 在 那 等 着 你 。 我 最 喜 
欢 阅 读 拉 姆 勒 和 布 拉 奇 的 《绩效 改进 : 如 何 利 用 组 织 结构 图 管理 空 日 地 市 >;， 其 涉 
及 过 程 间 (而 不 是 过 程 中 ) 的 事务 ， 能 够 制订 出 合适 的 标准 。 在 我 的 职业 生涯 中 ， 
我 检阅 过 成 和 干 上 万 个 过 程 图 ， 我 已 经 数 不 清 见 过 了 多 少 个 过 程 标准 。 在 这 种 情况 
下 ， 我 教导 过 程 设 计 者 把 标准 当 作 关键 的 推动 因 系 ， 并 强调 其 重要 性 ， 以 便 更 好 
地 实现 过 程 改 进 。 为 了 对 过 程 续 效 健康 进行 一 定 的 了 解 ， 制 订 闪 到 闪 过 程 绩效 、 
周期 时 间 、 次 品 率 和 一 些 类 似 元 素 的 标准 当然 也 很 重要 。 然 而 ， 对 于 客户 可 能 经 
历 的 整体 体验 来 说 ,测量 独立 的 过 程 再 汇总 并 不 是 一 个 准确 的 方法 。 在 加 拿 大 ， 
没有 生命 危险 的 门诊 病人 在 看 病 所 需要 等 得 的 时 间 让 人 十 分 担忧 。 首 先 他 们 需要 
等 待 数 个 小 时 ， 没 错 ， 等 得 十 多 个 小 时 才 见 到 医生 也 并 不 少见 。 医 院 管理 者 可 以 
记录 病人 第 一 次 坐 到 分 诊室 椅子 上 的 时 间 以 及 医生 给 病人 治 病 的 时 间 ， 并 在 这 个 
基础 上 衡量 过 程 的 绩效 。 只 要 目标 时 间 不 超过 他 们 的 标准 ， 这 个 过 程 就 能 取得 
成 功 。 
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9.4.2 解决 方案 


不 管 怎样 ， 作 为 一 个 病人 ， 对 体验 有 着 不 同 的 评判 标准 。 我 可 以 简单 地 进行 
个 人 调查 ， 估 计 从 最 初 经 历 痛苦 /问题 到 缓解 痛苦 /问题 所 需 的 时 间 。 为 了 得 到 满 
意 的 结果 ， 我 并 没有 把 各 个 阶段 可 以 测 时 的 过 程 都 分 离开 ， 即 最 初 在 医院 急诊 室 
等 待 挂号 的 时 间 ， 等 待 分 诊 的 时 间 ， 医 生 诊 断 的 时 间 ， 配 药 、 拿 药 以 及 最 后 服药 
之 前 的 时 间 。 而 医院 的 标准 忽略 了 不 连续 过 程 之 间 需 要 花费 的 时 间 。 例 如 ， 如 果 
我 需要 做 一 次 X 光 检查 ， 医 院 没 有 考虑 到 通知 我 去 取 照 片 和 我 实际 上 拿 到 照片 之 
间 的 时 间 ， 他 们 认为 这 纯粹 就 是 一 个 无 关 的 过 程 。 作 为 一 个 处 于 痛苦 之 中 的 病人 ， 
和 恐怕 也 不 会 认同 这 一 点 。 解 决 方案 是 强调 客户 体验 ， 使 客户 (而 在 这 个 案例 中 也 
就 是 病人 ) 能 够 从 这 些 过 程 的 目的 中 受益 。 通 过 把 那些 不 连续 的 过 程 汇集 形成 超 
过 程 ， 可 以 根据 它们 测 得 解决 问题 的 平均 时 间 ， 确 保 任何 常规 的 超过 程 尽 可 能 使 
用 最 精简 的 方法 进行 操作 。 而 这 个 案例 中 ， 这 又 是 怎么 实现 的 呢 ? 


9. 4.3 结果 


一 个 可 能 的 解决 方案 是 ， 在 初诊 的 时 候 确 保 每 个 治疗 医师 手 上 都 有 合适 的 医 
疗 设备 可 用 。 如 果 需 要 进行 X 光 检 查 ， 到 X 光 室 的 时 间 、 等 待 X 光 技师 的 时 间 、 
将 X 光 结果 送 到 等 待 结果 的 医生 手中 的 时 间 都 是 可 以 消除 的 。 这 可 以 为 这 类 问题 
的 整体 解决 节省 许多 时 间 。 


9.4.4 案例 总 结 


恼怒 的 病人 可 能 不 足以 推动 长 时 间 等 得 问题 的 解决 ， 而 通常 只 有 面 对 其 所 吊 
来 的 经 济 影响 ， 医 院 才 会 努力 解决 这 个 问题 。 采 取 合适 的 措施 能 够 吸引 更 多 的 病 
人 前 来 就 医 ， 由 此 产生 的 积极 现金 流 可 以 市 来 强烈 的 局 发 。 为 外 ， 找 到 过 程 中 的 
浪费 能 够 降低 劳动 力 成 本 ， 还 可 以 在 这 个 基础 上 扩大 服务 和 员工 队伍 ， 以 得 到 更 
高 的 利率 和 /或 投资 。 为 了 更 容易 地 找到 这 些 成 本 漏洞 ， 组 织 可 以 应 用 组 合 过 程 生 
态 系统 映射 技术 和 相关 疆 效 标准 ， 以 批判 性 的 眼光 对 待 奖 到 闯 过 程 。 改 进 后 的 续 
果 可 以 使 用 备用 过 程 方案 进行 建 模 ， 也 可 以 在 一 系列 的 样本 医院 中 进行 测试 。 基 
于 不 同 的 结 采 ， 这 些 过 程 可 能 逢 要 进一步 改进 ， 和 /或 在 更 多 的 医院 中 进行 推广 。 
即使 很 小 的 过 程 改进 也 可 以 带 来 数 百 万 美元 的 市 余 ， 并 使 人 们 更 关注 过 程 工作 。 


9.5 奖励 和 庆祝 


9.5.1 挑战 
我 讨厌 拖延 。 它 使 我 思考 为 什么 公司 会 允许 这 种 情况 发 生 ， 毕 竞 ， 这 些 客户 
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也 可 能 会 产生 消费 。 当 你 处 于 客户 服务 中 心 时 ， 你 能 够 了 解 到 它 的 运作 方式 ， 也 
能 注意 到 其 对 客户 体验 缺乏 理解 。 众 所 周知 ， 客 户 服 务 中 心经 和 党 元 扣 员 工 工资 ， 
这 对 员工 造成 了 严重 的 影响 ， 使 他 们 在 工作 期 间 不 能 完成 相应 任务 。 由 于 员工 经 
受 不 住 压力 ,或 者 管理 层 为 员工 制订 的 绩效 水 平 达 不 到 足够 的 效益 ， 这 里 的 员工 
离职 座 往 往 很 高 。 然 而 ,通常 只 有 很 少 的 员工 能 够 应 对 这 巨大 的 压力 ， 实 现 他 们 
的 日 标 ， 并 能 留 下 来 长 期 工作 。 留 下 这 些 员工 对 每 个 客户 服务 中 心 来 说 都 至 关 重 
有 要， 是 他 们 走 回 成 功 的 秘诀 。 实 际 上 ， 企 业 需 要 更 多 这 样 的 员工 ， 也 要 减少 那些 
达 不 到 要 求 的 员工 。 


9.5.2 解决 方案 


在 激励 和 约束 之 间 找 到 合适 的 平衡 很 有 挑战 性 ， 它 能 够 促进 员工 按 计划 实施 
行动 方案 。 认 同 与 奖励 可 以 提高 员工 的 服从 性 ， 还 能 够 为 每 个 人 确立 目标 ， 并 推 
动 改进 文化 的 建设 。 这 种 环境 发 励 员 工 发 现 并 上 报 问 题 ， 这 样 他 们 就 可 以 用 已 经 
证 实 且 更 有 效 的 方法 解决 问题 ， 也 可 以 使 员工 更 第 福 。 理 解 过 程 的 目的 、 目 标 、 
程序 及 预期 结果 能 够 为 员工 创造 更 好 的 机 会 ， 使 他 们 能 够 更 有 效 地 解决 问题 。 采 
取 一 些 积极 措施 往往 大 有 帮助 ， 如 为 表现 民 好 的 员工 设置 金钱 奖励 、 奖 品 ， 其 至 
只 是 进行 简单 的 致谢 。 在 构建 改进 文化 时 ， 我 们 不 提倡 的 措施 也 同样 重要 。 


9.5.3 结 
过 程控 制 的 透明 度 十 分 重要 ， 它 能 够 使 操作 人 员 意 识 到 过 程 设 计 中 的 潜在 问 


举例 说 明了 一 个 代理 服务 绩效 。 

这 些 展示 能 够 为 那些 关注 结 果 并 推行 特定 行动 的 人 提供 足够 的 信息 。 当 绩效 
取得 明显 的 进步 时 ， 客 户 服务 中 心 管理 人 员 应 该 高 度 赞 扬 优 秀 员工 ， 并 做 出 茶 种 
形式 的 经 济 奖 励 ， 以 或 励 他 们 继续 取得 进步 ， 这 些 措施 海 在 地 误 励 其 他 所 有 员工 
肝 循 优秀 员工 所 使 用 的 成 功 模式 和 过 程 。 同 样 ， 管 理 人 员 还 应 该 确立 耻辱 增 ， 鉴 
别 出 在 推动 改进 时 业绩 低下 的 员工 ， 防 止 产生 恶性 循环 。 表 现 不 佳 可 能 是 许多 原 
因 导 致 的 。 然 而 ， 在 这 个 案例 中 ， 过 程 专家 应 该 注重 具体 的 过 程 ， 明 确 为 什么 原 
有 过 程 在 茶 组 执行 者 中 表现 民 好 ， 而 其 他 组 中 却 表现 不 佳 。 基 于 这 些 调 碍 结 末 ， 
专家 可 以 对 过 程 变 化 进行 建 模 ， 消 除 绩效 的 差异 ， 并 对 新 过 程 进行 测试 ， 测 试 是 
个 所 有 执行 者 可 以 壮 循 改进 过 程 并 取得 民 好 的 绩效 。 

为 一 个 条 例 人 研究 认同 如 何 推动 结果 ， 让 我 们 再 次 回 到 实施 新 CRM 方案 的 案 
例 。 使 用 新 的 工具 后 ， 高 级 销售 主管 审查 了 那些 被 忽视 的 账户 报告 ， 并 注意 到 造 
成 这 个 问题 的 销售 人 员 。 应 用 程序 中 有 一 个 留言 板 ， 主 管 癌 系统 管理 员 咨 询 了 如 
何 发 表意 见 ， 并 依 此 询问 那个 销售 人 员 为 什么 忽视 这 么 多 账户 。 主 管 没 有 意识 到 
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9-1 客户 服务 中 心 绩效 


她 在 CRM 应 用 中 的 质询 是 对 所 有 人 可 见 的 。 她 的 草图 是 与 某 个 销售 人 员 进 行 沟 
通 ， 促 使 其 采取 行动 为 公司 增加 收入 。 这 种 对 个 人 责任 的 追究 可 能 是 实现 未 来 认 
可 的 最 关键 的 成 功 因 和 又 之 一 。 在 几 个 小 时 内 ， 这 个 销售 人 员 联 系 了 那些 被 忽视 的 
账户 ， 最 终 得 到 额外 的 效益 。 列 表 中 与 其 他 销售 人 员 相 关 的 账户 也 立刻 得 到 人 处理 。 
整个 销售 组 织 都 收 到 这 个 信息 ， 和 意识 到 执行 委员 正在 用 批判 的 眼光 监察 统 效 ， 从 
而 推动 了 改进 行为 和 活动 。 服 务 账户 过 程 的 意义 十 分 明确 。 然 而 ， 正 如 我 们 在 本 
节 中 经 浓 看 到 的 ， 利 用 被 忽略 账户 报告 等 事物 关注 过 程 绩效 ， 有 助 于 将 认可 和 奖 
励 付 诸 行动 。 
9.5.4 案例 总 结 


确 你 正确 的 结 采 是 一 门 管理 和 艺术。 活动 过 程 中 ,重要 部 门 所 采取 的 措施 应 该 
能 够 传播 过 程 绩效 的 信息 。 为 了 修复 损坏 的 过 程 ， 商 业 智 能 信息 是 不 可 或 缺 的 ， 
男 外 ， 它 也 能 够 对 那些 表现 良好 的 过 程 进行 微调 。 强 烈 建 议 使 用 六 西格玛 方法 分 
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析 过 程 绩效 、 确 定 瓶 贷 和 故障 点 ,传统 意义 上 ， 这 种 性 质 的 分 析 项 目 往 往 被 认为 
过 于 元 长， 然而 ,使 用 已 建立 的 过 程 导 癌 染 构 模 型 可 以 显著 地 减少 评 佑 时间。 这 
还 能 够 提供 许多 有 价值 的 数据 ， 可 以 用 于 建 模 改进 方案 ,进而 了 解 其 对 业务 方案 
的 全 局 影 啊 。 


9.6 30 天 获得 成 果 


9.6.1 挑战 


接 到 电话 ， 你 听 到 :“ 我 是 Cx0 的 东 东 ， 我 想 尽 快 了 解 我 们 是 否 符合 我 们 所 有 承 
诺 的 监管 条 例 。” 你 怎么 回答 ? 在 这 个 案例 中 ， 我 们 针对 具体 情况 进行 讨论 。2012 
年 初 ， 主 管 打 电话 告诉 我 ， 我 们 公司 的 信用 卡 卡 号 被 人 公开 了 。 给 公司 下 订单 的 
客户 通过 电话 、 邮 件 或 网 站 提交 他 们 的 信用 卡 信息 ， 这 些 信用 信息 由 系统 或 接听 
客户 来 电 的 员工 以 电子 存储 的 方式 进行 储存 ， 目 的 在 于 协助 处 理 客 户 订 单 。 这 个 
过 程 已 经 使 用 了 十 多 年 了 了， 和 直到 现在 ,公司 意识 到 这 已 经 不 再 符合 信用 卡 行 业 规 
定 。 按 照 规定 ， 为 了 避免 映 份 盗 针 和 信用 欺诈 ， 数 据 不 能 向 员工 /任何 人 公开 。 由 
于 应 用 程序 中 有 数目 不 详 的 系统 和 地 点 存储 着 信用 数据 ， 这 里 存在 一 个 问题 。 


9.6.2 解决 方案 


面 对 其 造成 的 重大 损失 ， 以 及 认识 到 十 多 年 中 处 于 无 人 监管 状态 下 的 号 份 盗 
禄 风 险 ， 主 管 要 求 对 所 有 信用 数据 进行 处 理 ， 确 保 员 工 接触 不 到 客户 的 信用 卡 信 
县。 看 似 简 单 的 要 求 俊 生 了 大 量 的 活动 和 会 议 。 订 单 处 理 业 务 单 元 的 领导 者 习惯 
用 纯 文 本 存储 信用 卡 信 息 ， 他 们 知 站 上 只 要 有 权限 进入 订单 处 理 系 统 ， 数 以 百 计 的 
人 都 能 接触 到 这 些 信用 卡号 码 。 为 了 对 这 些 信用 卡 信息 进行 加 密 ， 答 试 隔离 所 有 
人 的 团队 需要 做 出 一 些 改变 。 然 而 ， 令 人 困惑 的 吓 ， 有 多 少 地 方 可 能 存在 信用 信 
上 县， 这 也 使 局 层 领导 者 担心 公司 要 在 多 长 时 间 内 冒 着 失去 客户 信用 信息 的 风险 。 
原先 认为 所 有 存储 地 点 的 信用 数据 已 经 被 完全 泄露 ,但 日 子 一 天 天 地 过 去 ， 经 过 
证 明 ， 这 个 观点 是 不 准确 的 。 团 队 试 图 平 县 高 层 领导 者 的 担 忱 ， 因 为 公司 之 前 从 
来 没有 出 过 事故 ， 他 们 的 担忧 是 没有 必要 的 。 部 门 负 贡 人 知道 这 些 信息 存储 在 许 
多 地 方 ， 她 回 过 程 团队 寻求 帮助 ， 以 解决 这 个 问题 。 


9.6.3 Z 


解决 问题 的 要 点 在 于 使 用 合适 的 过 程 叶 问 染 构 模 型 制订 解决 方案 。 在 短期 内 ， 
团队 需要 一 起 映 册 公司 整个 订单 到 收 球 的 过 程 。 他 们 极其 注重 映射 每 件 事务 ， 公 
开 商 业 规 则 和 条 件 ， 并 纠正 错误 的 运 冶 方法 。 特 别 需 要 注意 的 是 ， 确 定 所 有 用 户 
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的 信用 数据 和 系统 腹部 分 相互 作用 ， 这 些 团 队 能 够 在 一 天 内 确定 所 有 敏感 数据 。 
通过 这 样 的 方法 ， 团 队 能 够 局 部 发 起 更 大 的 过 程 生态 系统 ， 在 未 来 儿 个 月 内 ， 使 
组 织 能 够 发 现 过 程 禾 荔 与 控制 的 瓶 贷 和 不 足 ， 并 使 组 织 看 到 事务 的 工作 方式 ， 加 
快 交 付 速 度 。 确 保 信用 数据 以 编程 的 方式 进行 加 密 ， 这 样 公司 就 能 符合 PCI 规定 ， 
保证 所 有 客户 信息 的 安全 和 保密 。 


9.6.4 案例 总 结 


并 不 是 所 有 组 织 都 记录 他 们 的 过 程 方案 ， 实 际 上 ， 大 多 数 都 没有 。 这 看 上 去 是 
一 个 艰巨 的 任务 ,但 实际 上 可 能 是 实现 成 功 的 最 大 元 争 优势 ， 那 些 能 够 认识 到 染 构 过 
程 的 种 求 的 人 更 有 可 能 使 他 们 的 客户 实现 成 功 和 和 鳃 利 。 如 琳 使 用 过 程 导向 染 构 框 染 ， 
我 们 建议 您 优先 解决 最 大 的 过 程 问题 ， 以 便 制订 业务 引擎 的 基准 线 。 经 过 稳定 的 开 
发 ， 组 织 不 仅 能 够 构建 出 过 程 格 局 ， 还 能 得 到 一 个 有 价值 的 工具 。 在 我 们 最 成 功 的 过 
程 转型 经 历 中 ， 我 们 在 总 公司 走廊 的 墙 上 贴 满 了 并 到 端 过 程 岁 ， 并 使 每 个 成 员 虱 能 
见 。 通 过 治理 监督 ， 这 些 图 能 够 产生 目 我 修正 和 相应 的 调整 。 这 样 做 能 够 使 组 织 对 改 
进 机 遇 变 得 忙碌 兴奋 ， 也 使 我 们 参与 到 高 价值 的 讨论 中 ， 激 励 员 工 发 挥 目 己 的 作用 。 
结果 是 提高 员工 满意 度 ， 并 实现 必要 的 动力 构建 测量 和 改进 的 文化 。 
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在 这 一 章 中 ， 我 们 回顾 了 一 些 案 例 ， 人 举例 说 明了 本 书 所 提出 概念 的 价值 。 下 
面 征 这 些 案例 的 概述 : 

> 承认 失败 : 亚马逊 网 站 的 经 历 从 过 程 延 续 性 和 质量 的 角度 说 明了 体验 中 一 致 
性 的 重要 性 。 

> ANEMA bi, 冬衣 的 故事 揭示 了 经 过 深思 熟 虑 后 可 能 产生 和 得 到 满足 的 
期 望 。 

> 哪里 可 能 出 错 ， 如 何 纠正 它 : 这 个 案例 从 灵活 性 方面 评 佑 过程 设计 。 

> 移 除 障碍 : 从 客户 的 角度 来 看 ， 如 采 不 站 到 端 地 衡量 过 程 体验 ， 过 程 中 的 措 
施 会 如 何 误导 组 织 。 

> 奖励 和 庆祝 : 这 个 案例 讲述 了 使 用 激励 措施 推动 组 织 成 熟 所 获得 的 成 就 。 

> 30 天 获得 成 果 ， 指出 过 程 图 和 相关 特性 如 何 为 企业 提供 战略 价值 和 速度 。 


9.8 章节 预览 


至 此 ， 我 们 已 经 介绍 了 一 些 原 则 和 实例 ， 能 够 有 效 理 解 过 程 改 进 于 册 。 下 一 
曹 将 提出 一 些 模板 和 相关 说 明 ， 协 助 组 织 建 立 目 己 的 过 程 改 进 工 具 。 
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如 今 ， 企 业经 营 和 项 目 工 作者 需要 构建 、 使 用 和 和 储存 许多 第 用 文档 。 这 些 
文档 通 营 需要 过 循 特 定 的 标准 和 格式 ， 同 时 其 所 包含 的 内 容 对 于 利益 相 天 人 和 和 读 
者 来 训 都 是 十 分 重要 的 。 通过 构建 和 使 用 模板 ， 这 项 工作 能 够 很 容易 地 完成 。 
模板 是 出 版 过 程 的 原型 ， 能 够 作为 各 种 业务 工作 的 起 始点 ， 包 括 项 目 管 理 、 过 程 
改进 和 各 种 其 他 活动 。 它 也 许 很 简 里 ， 可 以 是 只 包含 所 需 规模 和 和 定位 的 曲调 文 
档 ， 也 可 以 是 那些 只 需要 少量 定制 的 占 位 竺 文本 、 字 体 和 图 形 ， 使 用 模板 可 以 尽 
可 能 详细 地 描述 完全 设计 。 模板 可 以 用 来 引进 设计 过 程 ， 或 者 能 够 协助 个 人 在 
组 织 中 用 统一 的 方式 建立 备 环 录 、 过 程 、 项 目 文件 和 其 他 文档 。 本 章 提供 了 一 
坚 模 板 作 为 案例 和 担 导 ， 过 程 改进 从 业 入 员 和 组 织 可 以 利用 其 建立 和 实现 一 致 且 
可 持续 的 各 户 服务 。 

tE: 本 章 提 供 的 模板 为 读者 和 从 业 人 员 提 供 了 各 种 各 样 的 案例 和 教材 ， 方 便 
他 们 在 目 号 组 织 或 环境 中 使 用 这 些 技术 。 


10.1 5S 模板 


这 个 模板 可 以 协助 实现 工作 场所 的 组 织 化 、 标 准 化 、 清 洁 化 ， 通 过 维持 工作 
场所 的 有 序 来 减少 浪费 ， 并 最 优化 生产 能 力 。5S 方法 的 实施 能 够 协助 组 织 进行 
日 对 调整 ， 通常 是 组 织 实 施 的 首选 过 程 改进 技术 之 一 ( 见 图 10-1) 。 一 个 有 序 的 
工作 场所 能 够 更 有 效 、 更 安全 、 更 高 效 地 进行 运营 ， 也 可 以 提高 组 织 员工 的 士气 。 
5S 源 于 5 个 日 文 单词 : 整理 (SEIRI)、 整 顿 (SEITON)、 清 扫 (SEISON)、 清 洁 
(SEIKETSU) 和 素养 (SHITSUKE ) ， 其 或 励 员工 改善 工作 环境 ， 并 减少 当 费 ， 消 
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除非 计划 停机 ， 同 时 对 过 程 做 出 改进 。 

你 可 以 定制 各 项 的 标准 来 满足 你 的 业务 情况 。5S 模板 基于 以 下 5 个 标准 来 监 
督 和 评估 具体 得 分 ， 也 可 以 根据 这 5 个 标准 来 确定 正常 节奏 下 的 整体 5S 得 分 ， 帮 
助 组 织 实施 合适 的 改变 ， 提 高 得 分 和 成 果 。 

5S 要 素 : 

1) 整理 ; 消除 所 有 不 必要 的 工具 、 部 件 和 说 明 ， 只 保留 必要 的 物品 ， 减 少 不 
必要 的 工作 区 域 。 

2) 整顿 .以 最 简单 、 最 快 为 原则 安排 常用 物品 的 位 置 ， 据 此 重新 安排 所 有 工 
具 、 部 件 、 物 资 、 设 备 、 手 册 和 说 明 ， 以 消除 过 程 或 操作 中 为 了 获取 必要 物品 而 
产生 的 时 间 浪 费 。 

3) 清扫 : 改善 所 有 工作 区 域 的 外 观 ， 进 行 预 防 式 的 清理 ,保持 工作 区 域 
的 整洁 ， 而 不 仅仅 是 在 变 脏 后 进行 清理 。 清 理工 作 场 所 及 所 有 设备 ， 并 保持 干 
F., REMAT, 确保 每 个 人 知道 哪些 事物 放 在 哪里 ， 以 及 每 个 事物 属于 
哪里 。 

4) 清洁 : 使 组 织 中 的 所 有 员工 都 参与 确定 最 佳 的 做 法 ， 并 在 任何 时 间 和 地 点 
使 用 相同 的 做 法 实施 。 所 有 过 程 、 持 续 、 工 作 区 域 和 其 他 设 定 都 要 尽 可 能 进行 标 
准 化 ， 以 便 所 有 员工 能 够 使 用 相同 工具 完成 相同 任务 。 

5) 素养 : 将 5S 灌输 到 组 织 文化 中 ， 并 维持 及 审查 标准 。 应 该 持续 关注 这 种 
新 的 运营 方法 ， 不 允许 其 逐步 退化 为 旧 的 方法 。 对 一 般 做 法 和 运营 实施 持续 改进 ， 
使 组 织 不 断 地 变 得 更 好 。 


10.2 5 问 模板 


这 个 模板 用 于 寻求 根本 原因 ， 并 能 够 揭露 对 问题 界定 的 深刻 理解 。5 问 法 能 够 
协助 确定 症状 和 根源 之 间 的 相互 天 系 。 作 为 一 种 简单 的 方法 ， 它 只 对 情况 或 问题 
进行 一 定 程度 的 调查 ， 仅 到 确定 造成 问题 的 原始 事件 为 止 。 这 个 模板 可 以 根据 报 
告 找 到 具体 问题 和 相应 的 啊 应 ， 为 了 确定 根本 原因 ， 模 板 可 以 根据 所 需 的 任意 数 
量 问题 进行 定制 。 另 一 种 5 问 法 如 图 8-1 所 示 (石川 图 ) ， 通 常 被 称 为 鱼 骨 图 。 石 
川 法 也 使 用 问题 模型 ， 它 从 鱼 骨 图 的 尾部 开始 ， 并 回头 部 前 进 ， 直 到 确定 问题 的 
根源 为 止 。 这 个 展示 因 末 关系 的 方法 十 分 强大 ， 同 时 适用 于 复杂 和 人 简单 的 改进 项 
H. E| 10-2 概述 了 一 个 标准 5 问 模板 。 
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< 项 目 名 称 > 


问题 陈述 : 基于 目前 的 理解 描述 问题 或 当前 状态 ， 然 后 回答 5 个 为 什么 ， 确 定 问题 的 根本 原因 。 推 荐 使 用 
五 个 反复 问题 ， 然 后 ， 确 定 真 正 的 根源 可 能 需要 更 多 的 问题 。 


问题 


3. 为 什么 收 到 订单 时 ， 上 一 个 订单 还 没有 完成 ? ° 因为 客户 没有 提供 所 有 所 需 的 信息 


4. 为 什么 客户 没有 提供 所 有 所 需 的 信息 ? 。 因为 没有 及 时 更 新 信息 的 所 有 领域 


5. 为 什么 没有 获取 到 所 有 所 需 的 信息 ? ° 因为 处 理 上 个 订单 时 没有 更 新 资料 


疑似 根本 原因 : 完成 5 问 法 后 对 疑似 根本 原因 的 简要 描述 


案例 : 上 个 订单 的 问题 导致 了 客户 投诉 ， 这 些 问 题 是 由 于 订单 发 生 时 丢失 必要 信息 造成 的 。 这 个 问题 可 以 
通过 更 新 订货 单 ， 以 及 在 订单 处 理 重新 审查 订货 单 进行 补救 ， 确 保 其 能 够 获取 适当 的 信息 。 


10-2 5 问 模 板 


10.3 A3 模板 


这 个 模板 可 以 用 来 解决 问题 ， 报 告 项 目 状态 ,并 提供 可 见 的 将 来 状态 。 它 由 
丰田 公司 开创 ， 能 够 结构 化 地 思考 问题 ,已 经 成 为 展现 简洁 信息 的 最 佳 格式 。A3 
的 名 字源 于 呈现 信息 的 纸张 大 小 ， 公 和 制 标准 的 A3 大 小 为 llin x 17in。 制 造 行业 中 
的 A3 已 经 成 为 精益 六 西格玛 和 其 他 展现 问题 及 解决 方案 的 黄金 标准 ， 即 使 是 那些 
了 解 不 多 的 客户 也 知道 其 能 够 解决 问题 的 事实 。A3 可 以 在 不 到 十 分 钟 内 轻易 掌握 。 
填写 完成 后 ，A3 可 以 直观 地 为 给 定 的 情况 提供 很 大 的 帮助 ， 实 际 上 ， 它 能 够 高 度 
集中 和 支持 解决 方案 (标准 A3 模板 如 图 10-3 所 示 ) 。 向 主管 呈现 复杂 的 问题 和 信 
息 时 ，A3 模板 显得 尤其 有 用 。 
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评估 商业 智能 团队 的 服务 交付 


问题 


周转 时 间 (TAT) 太 长 ， 难 以 满足 内 部 客户 的 预 其 


现状 
2011 年 从 一 月 到 2011 年 从 一 月 到 十 一 月 平均 完成 工作 时 间 一 一 177 天 13 个 项 目 中 等 待 信息 技术 资源 的 平均 时 间 一 一 209 天 
十 一 月 有 128 个 500 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 x 


取消 的 支付 请 求 400 
Œ 300 I 
W 至 200 一 一 —— j . —_ 


100 


5 6 7 8 9 10 1 


平均 完成 总 平均 71 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 
工作 时 间 完成 时 间 


为 什么 ? 
1. 信 息 技术 中 请 求 处 于 低 优 先 级 
2 支持 信息 技术 的 人 员 配置 不 足 
3. 不 够 人 性 化 的 解决 方案 


哪些 方面 可 以 进行 改进 ? 
技能 可 用 性 而 业 智能 意识 


周转 时 间 

JHH as j PAD - 重新 设计 速度 - 调整 技能 达到 顶峰 ”公布 现 有 能 力 N" 
RR - 减少 复杂 性 - 开展 更 多 的 自 服务 - 确保 能 够 访问 现 有 的 信息 
-原委 设计 EME) - 建立 服务 级 协议 /组 织 级 协议 - 根据 能 力 选择 合作 伙伴 - 提高 商业 智能 附属 的 透明 度 


分 解 问题 
业务 计划 可 见 性 请 求 复杂 性 数据 可 用 性 
对 业务 需求 缺乏 足够 FA AS T ` 
的 可 见 性 ， 不 能 及 时 
地 提供 这 类 能 力 商业 智能 服务 的 


周转 时 间 不 能 满 
足 CTQ (品质 关 


| 键 点 ) 的 内 部 要 
大 多 数 的 服务 需求 9 能 服务 交 信 0 六 
都 是 特别 的 在 过 多 交 ! 
Al mi yP 


业务 计划 可 见 性 


根本 原因 


商业 智能 服务 的 40% 的 服务 请 求 需 ; PJ. 13 ; _ 
周转 时 间 不 能 满 要 根据 商业 智能 模 ” 计量 人 多 ) 

足 CIQ (品质 关 型 进行 修正 ， 需 要 _ 报告 实体 | E 

i 的 内 部 要 x 的 时 间 进 ， s t teka a a a 


行 整合 2011 年 的 3 万 4 千 / 月 设计 的 


。 立刻 改进 周转 时 间 

° * EQ 照 架构 设计 阶段 的 原型 设计 和 商业 智能 进行 安装 ， 减 少 启动 后 所 需 的 紧急 商业 智能 服务 
确保 所 有 商业 智能 人 员 具备 适当 的 技能 和 领导 支持 ， 进而 有 效 地 处 理 服务 需求 

° .在 项 项 目 规划 和 运营 手册 中 嵌入 分 析 考 处 


10-3 ”标准 A3 模板 
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项 目 许可 


现状 : 
-周转 时 间 不 合理 


- 没有 量化 运营 支持 


- 周转 时 间 难 以 满足 商业 需求 


- 依赖 信息 技术 


管理 变革 和 提高 组 织 绩效 的 指南 


许可 人 1 premal 许可 人 2 Etana rA Dagan 


理想 HIRO: 
-在 数 周 内 交付 80% 的 所 有 服务 
-能 够 管理 和 追踪 异常 值 ， 直 到 
其 得 到 控制 


T E E E 版 本 的 信任 ) 和 企业 级 平台 一 直 以 来 都 十 分 重要 ,但 是 能 够 完成 任务 的 个 人 商业 


智能 工具 远 远 胜 过 标准 。 福 雷 斯 特 2011 


(1) 确定 周转 时 间 
K Lt i Rn L a usia 
-在 项 目 交付 中 附加 商业 智能 产 出 ， 而 不 是 运营 服务 


i 1 


的 努力 

业务 信息 仓库 、 企 业 级 数据 仓库 竺 
- ANH JUR EN 
- 减少 定制 的 商业 智能 服务 交付 


提高 过 程 效 率 
理 问 责 制 ， 在 两 周 内 实现 周期 时 间 的 改进 活动 ， 使 其 
能 够 反复 地 交付 价值 
a 控制 过 程 
Zy 


- 有 利于 简化 企业 级 标准 商业 智能 设计 


服务 设计 


前 全 -分 类 、 原 型 以 
l H 后 全 -复杂 工作 
的 技术 换行 


下 个 变 单 


° 服务 设计 变革 
。 首席 信息 官 重新 分 配 供应 链 的 人 力 资本 的 净 减 少 


2012 财 年 、。 发 布 实施 计划 
。 评估 组 织 设计 是 否 符合 服务 要 求 


实施 计划 


提高 技能 的 可 用 性 
- 培训 商业 智能 人 员 在 短期 供应 中 的 关键 技能 
- 更 好 地 提高 日 助 服务 数据 的 可 访问 性 ， 更 快 地 基于 事实 


做 出 决策 
- 利用 其 他 团队 ， 如 业务 服务 原型 、 其 他 开展 商业 智能 工 
作 的 商业 智能 组 织 ， 尤 其 是 商业 智能 模型 更 改 的 方面 


建立 商业 智能 意识 


少 

-1 商业 智能 经 理 
i 
EE 开发 工程 师 
EEREN 


缩短 交付 周期 
提高 满意 度 更 快 地 服务 


提高 产量 更 高 的 满意 度 
灵活 成 长 


2013 财 年 。 制订 未 来 计划 


AR THEA —— 11 —— II 


| 5 | 建立 操作 回顾 
| 6 | 链接 到 主 数 据 管理 


图 10-3 标准 A3 模板 ( 续 ) 


10.4 SEER 


这 个 模板 适用 于 协调 组 织 内 的 变化 ,外 
原因 在 于 专业 的 变更 管理 实践 。 


够 使 组 织 认 识 到 许多 改进 活动 的 失败 
许多 改进 项 目的 失败 仅仅 是 因为 缺乏 对 变更 管理 
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的 足够 关注， 没有 把 它 当 作 项 目的 核心 职责 。 这 个 模板 能 够 阐明 做 好 变更 管理 的 
忆 体 战略 ( 见 图 10-4) 。 变 更 管理 计划 可 以 协助 组 织 确定 预期 的 变化 和 影响 ， 措 述 
未 来 愿景 ， 处 理 变化 的 关键 因素 ， 并 揭示 变化 的 原因 及 其 对 公司 和 员工 的 好 处 。 
在 一 系列 问题 中 ， 通 过 对 变化 突出 要 点 的 梳理 ， 这 个 模板 可 以 根据 目标 信息 的 业 
务 情况 进行 调整 (如 沟通 计划 模板 所 示 ) 。 


变革 标题 < 选择 有 意义 的 标题 ， 看 一 眼 就 能 理解 > 
变革 实施 日 期 < 实现 变革 的 日 期 > 

变革 管理 委员 会 评审 日 期 < 评审 日 期 > 

变 单 请求 开始 < 请 求 变革 的 日 期 > 


变 音 提出 人 < 提出 变革 请 求 的 负责 人 的 姓名 > 


目的 及 目标 


4 受 影响 组 织 接受 改进 项 目 时 ， 其 才能 得 到 有 效 的 实施 。 变 更 管理 计划 注重 增加 改善 项 目的 


质量 x 验收 = 效率 
在 项 目 章程 中 重申 目标 和 业务 用 例 是 一 种 简明 的 方式 ， 能 够 文 持 变革 的 实施 。 
。 能 够 明确 为 什么 实施 变革 ;能 够 处 理 机 遇 或 区 服 挑 臧 吗 ? 
涉及 拟 议 变革 的 增值 和 基本 原理 ? 
° 能 够 明确 和 澄清 变革 是 否 致力 于 实现 目标 。 > 


变 羊 描述 
< 描述 现状 、 未 来 状态 以 及 克服 缺陷 所 需 的 变革 > 


< 确定 将 会 参与 变 章 的 团队 / 首 述 这 些 团 队 / 个 人 将 会 如 何 受 到 变 划 实施 的 影响 > 


< 明确 将 会 受到 影响 的 一 系列 过 程 ， 描 述 对 每 个 过 程 的 影响 ;建议 使 用 过 程 图 ,重点 关注 受到 影响 
的 区 域 > 
技术 影响 

< 描述 将 会 产生 改变 的 系统 所 受到 的 影响 > 

注 : 参考 项 目 计 划 来 制订 行动 计划 任务 和 指定 项 目 沟通 计划 ， 并 实施 相关 沟通 。 


10-4 变更 管理 计划 模板 
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10.5 检查 表 


检查 表 用 于 对 数据 进行 收集 和 结构 化 ， 以 便 基 于 事实 (而 不 是 传闻 ) 做 出 决 
束 。 数 据 经 过 收集 和 整理 汇集 在 表 中 ， 或 者 按照 问题 类 别 添加 记录 或 检查 标记 。 
它 允 许 团队 从 历史 资料 或 即时 发 生 的 活动 中 收集 资料 ， 以 明确 绩效 模式 或 趋势 。 

分 查 表 以 高 效 的 图 形 格式 展现 信息 ， 能 够 记录 不 同 问题 和 可 能 导致 其 发 生 的 事件 
的 出 现 频率 ( 见 图 10-5)。 检 查 表 的 重点 是 那些 能 够 观测 的 活动 或 问题 ， 数 据 收集 
的 时 间 ， 观 测 多 入， 以 及 有 哪些 来 源 。 每 次 出 现 目标 活动 或 问题 时 ， 都 可 以 使 用 

这 个 模板 一 致 且 准确 地 记录 数据 ， 因 此 数据 收集 十 分 催 单 ， 能 够 协助 确定 和 理解 
绩效 模式 和 趋势 。 

检查 表 主 要 用 于 : 

> 确定 特定 过 程 或 环境 中 哪些 事物 需要 进行 观测 ，; 

> 用 简单 容易 的 方式 收集 数据 ; 

> 对 数据 进行 分 类 ， 使 这 些 数 据 对 于 利益 相关 人 来 说 具备 一 定 的 价值 和 可 


确定 项 目 种 类 ( 错误 、 记录 各 项 的 每 次 发 生 ， 用 标记 表示 项 目 发 生 的 次 数 
问题 等 ) 


问题 1 


w 


问题 4 
问题 5 II HHH II 


Fu T K K s 
aa 


问题 8 


问题 9 HI 


问题 10 HIH HHH HHIII HII 


图 10-$ 检查 表 模 板 
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10.6 沟通 计划 


沟通 计划 能 够 使 组 织 意识 到 改进 项 目的 整个 生命 周期 及 其 透明 度 的 重要 性 ， 
有 助 于 接纳 积极 的 改变 。 沟 通 计 划 是 一 种 战略 格局 ， 能 够 用 来 确定 所 有 的 利益 相 
关 人 、 他 们 所 需 的 沟通 类 型 以 及 开展 这 些 沟 通 的 频率 。 沟 通 计 划 模 板 能 够 确定 开 
展 沟 通 的 节 夺 ,并 协助 审批 哪些 信息 能 够 以 不 同时 间 间 隅 进行 发 送 和 接收 。 
图 10-6 展 现 了 一 个 标准 沟通 计划 模板 。 沟 通 计划 也 是 一 种 路 线 图 ， 对 于 所 有 过 程 
改进 计划 来 说 是 至 天 重要 的 。 它 以 有 意义 且 专 业 的 方式 进行 指导 ， 这 个 方式 符合 
有 需求 的 变更 管理 学 科 ， 使 组 织 能 够 在 项 目的 各 个 阶段 推动 改进 活动 。 沟 通 计划 
能 够 协助 整个 组 织 跟 上 改进 的 步伐 。 


° 确定 团队 ° 提供 面 对 
须知 和 期 望 面 、 开 会 、 ° 构建 反 


° 包括 项 


> 人 7 n 
A a 。 沟 通 仅 有 | 。 确定 何 时 | 电子 邮件 的 本 。 记 录 所 需 | 馈 回路 来 
e@e - 分 
的 信息 进行 沟通 YRI E sos. |a s 
waaa | 进行 沟通 | 方式 确定 最 | 责任 4 批准 过 程 “| 评估 沟通 


° 人 确定 关键 好 的 交付 计划 


HARA | 项 目 信 息 


图 10-6 沟通 计划 模板 


10.7 指示 板 测量 计划 


指示 板 测 量 计划 能 够 为 监督 绩效 确定 输入 、 输 出 、 标 准 和 机 制 。 这 个 栋 板 
( 见 图 10-7) 能 够 协调 实现 业务 目的 与 目标 所 逢 的 标准 ， 以 及 测量 所 需 的 措施 区 
晓 。 有 效 的 指示 板 能 够 提供 准确 的 信息 ， 并 开展 有 效 的 活动 。 指 示 板 还 能 展现 贴 
近 现 实 的 信息 流 ， 因 此 它 适用 于 有 了 时效 性 的 情况 ， 而 传统 的 分 析 报 告 则 适用 于 那 
些 不 宕 要 实时 反馈 的 情况 或 者 更 实用 的 情况 。 如 来 不 考虑 频率 ， 呈现 的 信息 部 应 
该 有 助 于 核心 业务 日 标的 实现 。 有 了 这 些 信息 ， 指 示 板 量 测 计 划 能 够 明确 需要 开 
展 何 种 行动 ， 以 及 采取 哪些 措施 。 在 这 种 情况 下 ,模板 应 该 采取 有 人 针对 性 的 详细 
兵 施 ， 并 保证 不 与 其 他 措施 重 蕉 。 
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正在 处 理 | ”质量 或 过 程 和 输入 措施 “| 过程 措施 输出 措施 
的 部 分 指标 l (V) (V) (V) 


° 过 程 指标 z 想 é JJ ° JX ° 用 于 确 
一 一 用 于 理解 BA: 文 持 过 程 的 | 在 内 部 过 程 | 定 如 何 满足 客 
过 程 和 输入 如 zg 措施 ， 能 够 | 中 的 措施 户 需求 和 要 求 
何 执行 x]. MAALE ° 你 想 | 保证 接收 高 ° AN | 的 措施 

° 质量 指标 深入 了 解 信 | 质量 的 输入 | 部 客户 使 


一 一 用 于 理解 É. a A 用 , 或 影响 
如 何 满足 客户 程度 ? 输出 措施 的 
需求 措施 


无 效 索 赔 丘 
总 索赔 的 百 
分 比 相对 于 
收录 时 间 


保险 索赔 “| 无 效 主张 


图 10-7 ”指示 板 管理 计划 目标 


10.8 数据 收集 计划 


数据 收集 计划 能 够 确定 数据 的 来 源 和 类 型 ， 而 这 些 数据 能 够 用 于 分 析 和 持续 
监督 绩效 。 数 据 收集 计划 模板 能 够 基于 可 靠 的 数据 建立 改进 活动 解决 方案 ( 见 
图 10-8) 。 六 西格玛 专家 和 统计 学 家 依赖 于 有 效 的 数据 才能 做 出 决策 ， 并 推 靳 改进 
活动 。 因 此 ,构建 可 徘 的 数据 收集 计划 十 分 重要 。 为 了 避免 产生 偏见 ， 收 集 计划 
必须 保证 数据 收集 过 程 和 结果 数据 的 完整 性 。 这 个 计划 能 够 明确 收集 前 、 收 集 时 、 
收集 后 的 活动 ， 以 及 收集 数据 的 原因 。 


指定 要 测 明确 它 是 输 - 抽样 数量 将 使 用 说 明 工 
量 项 目的 名 六、 es 确定 测量 什么 ， - 样本 处 于 过 | 具 来 显示 数据 
K (如 账单 程 措施 如 何 测 量 及 记录 | 程 中 何 处 (直方 图 、 趋 势 
周期 时 间 ) - 抽样 频率 ”| 图、 控制 图 等 ) 


从 接收 请 求 到 完 
持续 测量 所 有 
周期 时 间 | ”过 程 措施 E 成 请 求 并 通知 请 求 
者 的 时 间 i 


图 10-8 数据 收集 计划 模板 
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10.9 切断 列表 模板 


切断 列表 模板 能 够 明确 给 定 过 程 或 过 程 集 的 不 足 之 人 处。 这 个 模板 ( 见 图 10-9) 
非常 独特 地 详细 列举 出 了 所 有 中 汤 ， 并 结合 过 程 图 引用 文件 间 的 联系 。 它 的 属性 
可 以 进行 定制 ， 能够 协助 评估 具体 目标 的 重要 程度 (如 客户 影响 、 收 入 影响、 法 
律 风 险 ) ， 夯 外 ， 如 采 不 考虑 现状 ， 会 产生 或 者 将 会 产生 哪些 破坏 ( 如 增加 成 本 、 
损害 品牌 声 营 、 威 胁 生 命 安全 ) 。 拉 姆 勒 一 布 拉 奇 方法 论 也 或 励 逐 条 列举 所 察觉 到 
的 中 断 ， 并 在 改进 项 目 中 对 其 进行 处 理 。 态 外 ， 切 断 列 表 能 够 集中 地 对 解决 方案 
进行 排序 ， 并 推动 相应 的 啊 应 活动 。 这 个 列表 可 以 作为 品质 检 核 表 测 试 所 提出 来 
的 解决 方案 ， 确 保 解 决 方案 能 够 解决 所 有 已 知 的 缺陷 ， 并 保证 不 产生 新 的 中 断 。 


收集 的 
额外 信息 


P Br s> Uj 


员工 的 工 由 计算 
作 时 间 被 浪 | 有 着 数 | 机 实验 室 
费 在 排队 等 | 目 不 详 的 | 用 户 提 供 
待 使 用 计算 机 | 小 部 件 不 | 问 题 JR 
上 ， 这 消极 地 | 能 生产 ,| 告 ,并 通 
影响 着 每 天 所 | 进而 造成 | 过 两 周 时 
生产 的 小 部 件 | 损失 。 间 的 观察 
来 证 实 。 


在 工作 时 
BHE, Z 
足够 可 用 的 
电脑 来 应 对 
客户 数量 。 


图 10-9 切断 列表 模板 


10.10 力 场 分 析 


力 场 分 析 是 一 种 有 效 的 团队 建设 工具 ， 在 克服 变 章 阻力 时 特别 实用 ( 力 场 分 
析 模 板 如 图 10- 10 所 示 ) 。 规 划 变 单 活动 时 ， 这 个 模板 可 以 分 析 所 有 对 变更 造成 影 
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啊 的 因素 ， 并 经 过 深思 束 感 ， 协 助 组 织 明 确 各 个 因素 对 业务 方案 的 影响 。 一 且 这 
些 因素 得 到 确定 和 分 析 ， 组 织 就 可 以 确定 拟 议 的 变更 活动 或 改进 活动 是 否 可 行 ， 
这 些 因素 包括 人 员 、 和 资源、 态度、 传统 、 法 规 、 人 价值观、 需求 和 预期 。 力 场 分 析 
能 够 协助 确定 这 些 因 素 ， 并 使 其 得 到 恰当 的 处 理 和 监督 ， 进 而 开展 成 功 的 变更 活 
动 。 推 动 组 织 实 现 变 更 的 因 系 称 为 驱动 因素 ， 而 阻碍 实现 这 些 变 更 活动 的 因 系 则 
被 称 为 制约 因 系 。 


驱动 力 (+) 抵制 变革 (—) 


人 们 想 要 更 多 的 过 程 改进 培训 7 S 来 自 管理 方面 的 阻碍 


竞争 更 有 效 > E 公司 成 本 的 挑战 


员工 没有 跟 上 预期 过 程 管理 层 没 有 察觉 

Y > á — x | 

-人 2411. A N = Z L |H 

p n Tm HEP RS sie es ESSIE HORSE SEN SEE ASES SIRSE THESEN sate ee ess £ 3 I k. < m ma YY TT TT e SŠ 


10-10 力 场 分 析 模 板 


10.11 方针 管理 


方针 管理 能 够 前 明 组 织 在 茶 个 方面 的 战略 目标 、 和 策略、 举措、 职责 和 标准 。 这 
个 模板 能 够 展示 这 些 因 素 间 的 联系 ， 旨 在 说 明 它 们 之 间 的 相关 关系 ( 见 图 10-11), 


第 10 章 ， 过 程 改 进 模板 和 说 明 | 215 


TD 
-站 证 HH APE ia sss 


SANEREN ZE ! 


a z 

po 一 人 
FE e T | lal laly E E F 国生 国 国 国 图 回国 国 国 
| | ` ú js] 
E He nn 
一 N 


=I i Kx Ka Ku. 


X 


1x 
I 
HEE 
=. 
TEI 
四 
Fi 
1| 1 
四 
m 
加 
四 


Tr 


TE WT RASI 国 国 国 国 国 国 国 国 

%0ç PUPR (bg EN E 国 国 图 图 图 图 图 
Heyy |a | s| —| s| —|—|— 

4 asea al pouet TER |a || =s |= [== 

ff 每 出 :| AAT N Ehr eoa aloja] 
s| [=] J AROTAN / y wS EIEIEIEIEIEIEJEIEIEI 
ENE o è HUBEEDSEDBEE 
ERREG EE EnSA “中国 国 国 国 国 国 国 国 国 国 


EN 

w 

mi 

FESHER 

=a 
AHALE 


akaz pak J | Ja 
ss 
= 
TEI 
m= 
2 
加 回回 
za 
本 区 加 本 是 


Ha z 
L P U L P P j l Pp P EN L 
22 1212 1 | | | 


LLL L 
E3EWTETETETENEIERE 
L22222 2211 


方针 管理 模型 


X 
HK 
EH 
yu 
+— 
WP 
R 
— 
— 
= 
— 
w 


ABEREA H 


Í 


全 球 


ARIIRAA” (laas) 


= 
FLS ARARA EAE 


| | UEMA “R 


= 
= 


世 化 计算 设备 


T | =a 


建立 
支持 新 产 部 介绍 


Era [ia 


TEH mmt H 
HH wH 


K 
= 
1 
还 
4 
+ 
# 
a% = 
= - — 
== = = 
Ë = 
=|= = 
Sa & 
入 | 二 Pand 
AE E 
= = 
EPS 


HMW eE 8 2284110918 j; 
PRIER l R 


下 阁 户 爱 上 我 们 
做 得 比 况 第 册 好 


EEIE 


做 到 精简 
Ta 


1 间接 影响 


ü 


yA 
EFIE Wl- 
[- q Ye 
| 一 一 | r. l kiei. 
SADA 
. WISE) 


2 二 接 影 响 


216 | 过 程 改 进 手册 管理 变革 和 提高 组 织 绩效 的 指南 


这 个 模板 可 以 用 来 避 励 组 织 实 现 过 程 改 进 活动 的 明确 上 日 标 。 方 针管 理 的 各 个 部 分 
都 建立 在 公司 战略 目标 的 基础 上 ， 同 时 也 要 意识 到 构成 它 的 各 个 基本 要 素 。 方 针 
管理 模型 也 能 整合 关键 衡量 指标 和 和 人员， 进而 实现 那些 得 到 认同 的 日 标 。 这 个 模 
板 能 够 使 过 程 改 进项 目 从 中 受益 ,确保 改进 活动 人 符合 公司 策略 ， 在 项 目 早 期 处 理 
好 中 断 的 问题 。 


调查 内 容 


经 验 教训 调查 内 容 可 以 用 于 收集 改进 活动 的 经 验 教训 ， 它 以 发 展 的 眼光 看 待 
这 些 改进 活动 。 这 个 模板 力图 获取 从 业 人 员 的 原始 反馈 ( 见 图 10-12) 。 其 中 所 提 
出 的 问题 可 以 进行 调整 ， 以 便 适 应 各 个 情况 的 需求 。 一 般 来 说 ， 调 查 应 该 着 眼 于 
表现 民 好 的 事物 以 及 需要 改进 的 区 域 。 调 查 可 以 是 当面 完成 ， 也 可 以 以 电子 或 匿 
名 的 方式 完成 ， 这 个 取决 于 受 访 者 的 意愿 。 在 改进 活动 期 间 ， 调 查 应 该 在 反馈 的 
基础 上 调整 战略 (如 变更 管理 计划 、 沟 通 计 划 、 解 决 方案 的 设计 等 ) ， 因 此 以 不 同 
的 时 间 间 隅 获取 反 侍 十 分 重要 。 应 该 对 经 验 教 训 进行 分 析 、 总 结 ， 形 成 一 系列 主 
要 的 经 验 教 训 ， 并 重新 分 配给 受 访 者 ， 进 而 证 明 他 们 的 反馈 能 够 得 到 重视 和 理解 。 
进一步 讨 ， 这 些 经 验 教训 应 该 分 配 到 其 他 改进 项 目 团队 ， 作 为 早期 投入 ， 以 便 得 
到 更 多 的 积极 结果 。 为 了 便于 访问 ， 所 有 有 关 建 议 教训 的 信息 都 应 该 存储 在 恰当 
的 数据 库 中 。 


10.12 经验 教训 


这 个 调查 能 够 征求 《项 目 名 称 〉 的 反馈 ,确定 项 目 运 行情 况 ， 并 及 时 地 获取 经 验 教 训 。 这 个 调查 注 
重 行 动 本 里 ， 而 不 是 注 章 人 员 ， 进 而 确定 需要 改进 的 地 方 。 这 项 调查 得 出 的 结果 将 会 保持 匿名 。 

请 填写 此 调查 ,并 以 附件 的 形式 通过 电子 邮件 在 《插入 日 期 前 发 送 到 (插入 电子 邮箱 地 
Eyni 

调查 结果 将 在 即将 到 来 的 经 验 教训 会 议 中 进行 编辑 (匿名 ) 和 详细 讨论 。 收 到 的 反馈 能 够 帮助 具体 
区 域 识别 洪 在 的 竺 改进 点 。 

调查 和 经 验 教训 会 议 的 结果 将 记录 在 经 验 教训 文档 中 ， 同 时 也 对 未 来 团队 做 出 合理 的 建议 。 


按照 以 下 形式 完成 表格 

. 阅读 各 项 ， 双 击 你 的 选择 ; 

. 在 “默认 值 ” 中 选择 “已 检查 ”。 
一 般 项 目 问题 和 沟通 

1. 是 否 满意 最 终 成 果 ? 

m: j 口 有 点 

如 果 满 意 / 不 满意 ， 为 什么 ? 


10-12 ”经验 教训 调查 内 容 模 板 
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2. 项 目 团队 会 议 是否 有 效 且 高 效 ? 
口 非 常 口 有 点 
如 果 是 ， 哪 点 做 得 好 ? 
如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 
3. 整个 团队 是 否 致力 于 完成 项 目 计 划 ? 
口 非常 口 有 点 
如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 
4. 对 参与 项 目 决策 是 否 满意 ? 
口 非 常 口 有 点 
如 果 没 有 感受 到 参与 感 ， 在 哪 项 决策 中 受到 冷落 ? 
5. 项 目 发 起 人 、 项 目 管理 者 及 团队 成 员 间 的 沟通 是 否 有 效 且 高 效 ? 
口 非常 口 有 点 口 不 是 很 
如 果 有 效 且 高 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 
如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 
方案 开发 生命 周期 (定义 、 分 析 、 设 计 、 开 发 、 测 试 、 部 署 ) 
定义 
1. 这 个 项 目的 目标 是 否 明 确 ? 
口 非 常 口 有 点 
如 果 明 确 ， 哪 方面 做 得 好 ? 
如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 
2. 你 是 否 明确 上 自身 在 项 目 中 的 角色 ? 
回 非常 口 有 点 
如 果 明 确 ， 哪 方面 做 得 好 ? 
如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 


如 果 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 
如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 
设计 

4. 设计 (或 实施 说 明 ) 是 否 有 效 ? 
口 非 常 口 有 点 
如 果 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 
如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 

5. 设计 审查 是 否 有 效 ? 

口 非常 口 有 点 
如 果 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 
如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 


图 10-12 ”经验 教 训 调查 内 容 模板 (Z) 


A 
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6. 功能 说 明 是 否 有 效 ? 

口 非常 口 有 点 

如 果 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 

如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 

开发 

7. 检查 计划 是 否 有 效 ? 

器 非 常 口 有 点 

如 果 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 

如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 

8. 培训 计划 是 否 有 效 ? 

口 非常 口 有 点 

如 果 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 

如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 

测试 

9. 测试 计划 是 否 有 效 ? 

口 非常 口 有 点 

如 果 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 

如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 

10. 技术 子 团 队 间 的 整合 /协作 是 否 有 效 ? 

口 非常 口 有 点 

如 条 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 

如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 

部 署 

11. 部 署 过 程 是 否 有 效 ? 

口 非常 口 有 点 

如 条 有 效 ， 哪 方面 做 得 好 ? 

如 果 不 是 ， 还 可 以 怎么 做 ? 
开放 组 件 

下 一 阶段 或 项 目 中 ， 我 们 可 以 如 何 或 怎样 改进 项 目 进行 的 方式 ? 


图 10-12 ”经 验 教训 调查 内 容 模板 (2) 


10.13 会议 纪要 模板 


会 议 纪 要 模板 能 够 提供 有 效 的 会 议 纪要 记录 示例 ， 涉 及 会 议 的 重点 ， 包 括 决 
策 、 活 动 项 目 、 负 责 人 员 、 大 事 记 、 需 要 考虑 的 预期 与 重点 、 出 席 者 与 缺席 、 会 
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议 地 后 与 时 间 〈 见 图 10-13)。 会 后 应 该 分 发 这 些 纪要 ， 以 确 你 所 有 相关 信息 部 得 
以 记录 ， 并 保证 其 准确 性 。 纪 要 规定 了 活动 的 记录 形式 ， 通 和 用 作 澄 清 及 校准 。 
会 以 纪要 对 于 过 程 改进 项 目 来 说 十 分 有 价值 ， 因 为 它们 能 够 提供 可 徘 的 信息 ， 不 
会 像 人 类 记忆 一 样 容 易 受 到 影响 。 


日 期 及 时 间 类 型 (会议 电话 /现场 ) 


会 议 组 织 《会 议 主持 人 姓名 》 

会 议 类 型 《会 议 目 的 》 

《引导 者 姓名 ， 不同 于 主持 人 》 

° 《出 席 者 名 单 》 

° 《缺席 者 名 单 》 

《记录 决策 、 行 动 、 值 得 注意 的 项 目 》 


议题 


《值得 注意 的 议题 项 目 》 


结论 


《决定 、 重 要 声明 》 


行动 项 负责 人 截止 日 期 
《所 有 行动 项 列表 》 《确定 行动 负责 人 》 《记录 到 期 日 


10-13 会 议 纪 要 模板 


10.14 指标 链 


指标 链 能 够 确保 改进 目标 和 指标 间 的 可 妃 溯 性 ， 使 统 效 回首 目标 前 进 。 这 个 
模板 利用 单一 输入 /输出 获取 指标 间 的 相互 关系 ， 并 深入 了 解 所 用 的 衡量 标准 及 其 
实现 的 价值 〈( 见 图 10-14)。 使 用 这 个 模板 构造 的 指标 能 够 协助 建立 指标 层级 ， 进 
而 避免 午 复 和 重合 。 此 外 ， 这 些 内 容 可 以 保持 关注 正确 的 数据 元 系 及 其 使 用 。 开 
实施 的 时 候 ， 建 议 优先 关注 项 层 的 指标 ， 它 们 能 够 影响 现 有 的 绩效 ， 确 定 预 期 
实现 的 绩效 。 它 还 能 提供 一 个 初始 数据 集 ， 可 以 用 来 评 全 指标 窗 冀 范围 的 缺 陶 ， 
并 进行 改进 。 常 见 的 高 级 指标 包括 围绕 根源 的 诊断 指标 、 行 政 洞察 力 、 预 测 / 外 推 
指标 ， 所 有 的 这 些 指标 部 能 在 指标 链 模 板 中 找到 。 
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指标 链 


° HBR 
° 重复 


° £ HJH] 


、 总 周期 时 间 
e 步骤 1 周期 时 间 


。 加 班 成 本 
。 便 件 成 本 


10-14 指标 链 模 板 


10.15 方针 模板 


方针 模板 能 够 为 组 织 方针 制订 明确 的 标准 ， 确 保 其 一 致 性 ， 且 易于 接受 。 这 个 
模板 能 够 根据 方针 对 组 织 和 相关 过 程 的 影响 ， 明 确 方针 的 基本 要 系 ( 见 图 10-15 ) 。 
在 过 程 设计 的 生态 系统 中 ， 方 针 是 必 不 可 少 的 。 所 有 过 程 都 要 遵守 具体 方针 ， 因 为 
它们 制订 了 知 要 服从 的 规则 定义 和 框架 。 这 个 模板 也 能 明确 与 时 间 维 度 相关 的 属 
性 ， 即 方针 何 时 生效 ， 何 时 预计 进行 审查 ， 以 及 何 时 结束 。 过 程 改进 工作 中 的 方 
针 包 括 一 些 很 难 改变 的 规则 ， 如 适用 法 律 和 监管 规则 ,或 者 董事 会 层次 的 公司 治 
理 方针 。 从 整体 上 讲 ， 方 针 与 多 变 的 组 织 决策 和 工作 指令 不 同 ， 这 些 决 策 和 指令 
是 用 来 指导 工作 完成 的 。 由 于 它 以 非常 正式 的 方式 实施 ， 因 此 经 帝 与 方针 混 请 。 
然而 ， 这 种 性 质 的 组 织 规 则 应 该 进行 评估 ， 以 确保 遗留 过 程 步 又 不 会 被 误 认 为 方 
针 。 作 为 一 般 规划 ， 公 司 应 该 尽 可 能 多 地 制订 方针 和 过 程 ， 并 阐明 公司 如 何 避 和 守 
I 
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方针 标题 < 简短 的 方针 标题 > 
方针 # < 内 部 参考 号 码 > 

U S s < 方针 权威 的 姓名 > 
生效 期 < 方针 开始 生效 的 日 期 > 


到 期 日 < 方针 到 期 或 需要 审核 的 日 期 > 
方针 描述 


U < 概述 方针 目的 及 其 预期 效 末 或 结构 > 

< 描述 组 织 为 什么 发 行 该 方针 ， 哪 些 人 和 行动 将 会 受到 该 方针 的 影响 。 方 针 要 求 中 ， 适 
用 性 和 范围 可 能 会 明确 排除 菏 些 人 、 组 织 或 行动 。 适 用 性 和 范围 能 够 将 方针 仪 仅 集 中 到 预 
期 目标 上 ， 并 尽 可 能 避免 产生 意 想 不 到 的 后 果 。 > 

< 责任 部 分 表明 哪些 部 门 和 组 织 负责 实施 个 别 方针 声明 。 许 多 方针 可 能 需要 建立 一 些 持 
续 的 职能 或 行动 。 例 如 采购 方针 可 能 指定 构建 一 个 采购 办 公 室 去 人 处理 购 买 请 求 ， 这 个 办 公 
室 也 负责 开展 持续 的 行动 。 责 任 提 出 包括 识别 任何 相关 的 监督 和 /或 治理 结构 。 > 


联系 人 


主题 Do 电话 邮箱 地 址 
< 方针 说 明 > <555-1212 > < legal@ policy. com > 


这 些 定义 适用 于 本 文档 所 用 的 术语 。 


相关 文档 
相关 过 程 < 确定 与 方针 相关 的 过 程 > 
其 他 文档 < 确定 其 他 所 有 文件 ;如 法 律 、 其 他 方针 、 和 劳动 合同 等 > 
表格 和 工具 < 确定 与 方针 相关 的 其 他 表格 和 工具 ; 如 基于 签名 接受 方针 的 网 站 > 


10-15 方针 模板 


10.16 程序 模板 


程序 模板 能 够 构造 循序 渐进 的 指令 说 明 ， 其 与 过 程 相关 ， 取 决 于 方针 (DL 
图 10-16) 。 程 序 模 板 能 够 确定 程序 的 目的 ， 与 过 程 运 彰 相关 的 责任 和 有 角色， 程序 
的 具体 指令 ， 以 及 所 参考 的 其 他 文件 和 过 程 。 这 个 模板 以 一 致 的 方式 确定 程序 ， 
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有 助 于 快速 施 悉 多 个 程序 内 / 间 的 关键 参考 点 。 为 了 避免 混乱 ， 这 个 模板 或 励 使 用 
简明 的 方法 构建 程序 ， 但 文 持 与 其 他 所 需 程序 的 交叉 引用 ， 以 便 在 程序 中 构建 备 
用 方案 。 所 有 程序 应 该 有 明确 负责 人 和 监督 者 ， 为 了 保持 准确 性 和 实用 性 ， 他 们 
负责 对 程序 进行 定期 审查 。 程 序 模板 还 应 该 前 明 这 些 程序 适用 于 哪些 过 程 ， 并 使 
其 保持 完全 可 奶 溯 性 和 相关 性 。 


程序 标题 < 程序 简称 > 
< 内 部 唯一 参考 号 码 > 
< 负责 程序 的 组 织 或 个 人 的 名 称 > 
< 程序 开始 生效 的 日 期 > 
< 程序 到 期 或 需要 审核 的 日 期 > 


程序 描述 
< 与 程序 为 什么 存在 相关 的 简要 声明 > 
< 确定 哪些 在 或 不 在 程序 的 范围 内 > 
< 确定 涉及 程序 的 组 织 、 角 色 和 个 人 > 


定义 
< 程序 所 用 的 术语 > < 在 程序 范围 内 确定 术语 的 定义 > 


相关 文档 


相关 过 程 < 确定 与 程序 相关 的 过 程 > 


其 他 文档 < 确定 其 他 所 有 文件 ; 如 法 律 、 其 他 方针 、 劳 动 合同 等 > 


表格 和 工具 < 确定 与 程序 相关 的 其 他 表格 和 工具 ; 如 基于 签名 接受 方针 的 网 站 > 


10-16 程序 模板 
10.17 过 程 图 


过 程 图 能 够 直观 地 描述 过 程 的 活动 流程 ， 并 从 头 到 尾 概述 了 构成 个 体 过 程 的 
先后 顺序 和 相互 作用 。 这 个 模板 概述 了 开展 活动 之 处 的 结构 ( 见 图 10-17)。 根据 
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由 谁 执行 这 些 活动 、 活 动 需要 多 长 时 间 、 欣 制 手段 〈 如 污 活 动 相 关 的 活动 ) 以 及 
如 何 执行 这 些 活动 ， 这 个 模板 能 够 协调 各 个 活动 的 责任 。 为 外 ， 它 还 能 获取 过 程 
的 元 信息 ， 并 制订 用 于 描述 活动 的 符号 。 


10.18 ”过程 监 督 计 划 


过 程 监督 计划 能 够 在 过 程 中 建立 关键 点 反映 绩效 信号 ， 进 而 确保 端 到 端的 测 
量 履 兰 面 。 这 个 计划 用 于 获取 符合 战略 绩效 目的 与 目标 的 参数 ， 注 重 为 目标 页 献 
价值 的 活动 ， 收 集 绩效 数据 的 频率 ， 以 及 反映 绩效 是 否 处 于 控制 之 下 的 具体 标准 。 
这 个 计划 中 包括 许多 符号 ， 涉 及 假设 、 风 险 、 能 够 影响 监督 计划 的 外 部 因素 /条 
件 ， 以 及 谁 负 贡 监 督 系统 。 由 于 监督 计划 的 质量 会 影响 结果 的 质量 ， 因 此 投入 时 
间 构 建 强大 的 过 程 监督 计划 十 分 重要 。 在 计划 中 引入 持续 的 反馈 机 制 能 够 明确 其 
中 的 控制 问题 ， 这 使 计划 变 得 更 为 高 效 ， 协 助 组 织 逐 渐 做 出 正确 的 啊 应 ， 并 解决 
相关 的 绩效 问题 。 图 10- 18 展示 了 一 个 示例 过 程 监督 计划 和 模板。 过 程 监督 对 于 在 组 
织 中 构建 更 高 水 平 的 成 熟 度 来 说 十 分 重要 ， 它 能 够 在 活动 的 自然 生 合 周期 中 ， 确 
保 所 有 活动 过 程 的 实用 性 都 得 到 有 效 的 监督 。 


关键 质量 特性 测量 关键 质量 特性 
( CTQ) 的 过 程 步 又 


pA sr Et. A Ë IEN Æ 和 频 

为 关键 质量 特性 a ean 描述 用 于 收集 Nepal 

制订 的 可 衡量 要 求 | ， | 数据 的 方法 — 
Ro SHT) 
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10.19 ”过 程 简况 模板 


过 程 简况 模板 用 于 全 面 地 描述 相关 给 定 过 程 的 属性 。 这 个 模板 能 够 明确 系统 
的 供应 商 、 输 入 、 过 程 、 输 出 和 需求 。 仿 照 六 西格玛 图 中 较 简 化 的 版 本 ， 能 够 获 
取 IEEE IDEF 0 (电气 与 电子 工程 师 协 会 的 功能 建 模 ) 规范 中 的 同类 信息 ， 另 外 ， 
过 程 简况 模板 还 可 用 于 确定 能 够 影响 、 控 制 给 定 过 程 ， 或 与 之 相关 的 所 有 因 系 
(ILAI 10-19 ) 。 这 有 助 于 揭示 存在 依赖 关系 和 缺陷 的 领域 ， 能 够 理解 大 背景 下 的 给 
定 过 程 如 何 进行 管理 。 完 成 这 个 模板 能 够 明确 问题 ， 否 则 这 些 问题 将 会 脱离 改进 
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项 目的 视线 ， 直 到 进行 更 次 层次 的 设计 ， 这 就 需要 人 花费 更 多 的 时 间 ， 有 时 还 会 加 
大 调整 拟 议 解决 方案 的 难度 。 作 为 过 程 的 参考 或 定义 ， 过 程 简况 能 够 协助 他 人 更 
迅速 、 更 全 面 地 学 习 过 程 ， 而 不 仅仅 通过 回顾 过 程 图 进行 和 学习。 这 些 概况 和 图 表 
通 利文 持 文 件 间 的 相互 参照 。 


过 程 名 称 
HAJ: < 人 简要 地 描述 当前 过 程 的 业务 原因 和 目标 > 


负责 人 : < 确定 过 程 负 责 人 > 


供应 商 


这 个 过 程 中 涉 
为 过 程 执行 者 及 的 高 级 过 程 
提供 所 需 信息 和 如 : 地 点 及 确 


资源 (输入 ) 的 | 提供 给 过 程 执 认 订单 接收 过 程 输出 
过 程 生产 的 用 于 协助 过 
内 部 或 外 部 角色 | 行者 的 信息 和 /| ala E) H) a 


s: 的 内 部 或 外 部 角 | 、 | 
和 /或 团队 或 资源 ARRA | PE E 


订单 输入 及 
验证 


开始 点 (引发 ) : 结束 点 : 

。 引发 过 程 的 事件 ° 意味 着 过 程 结 束 的 事件 

包括 : 

° 列 出 这 个 过 程 中 所 包含 的 事务 或 场景 的 特性 

e 这 个 过 程 中 可 能 会 处 理 一 些 事务 类 型 ， 而 其 他 事 
务 类 型 可 能 在 不 同 的 过 程 中 处 理 


不 包括 : 
° 列 出 这 个 过 程 中 不 包含 在 内 的 事务 或 场景 的 
特性 
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10.20 过程 价值 分 析 模 板 


过 程 价值 分 析 模 板 能 够 明确 那些 能 或 不 能 附加 价值 的 过 程 步 又 ， 它 也 能 够 确 
定 周 期 时 间 、 瓶 贷 、 低 效 、 缺 陷 和 /或 浪费 。 这 个 模板 应 该 用 于 获取 这 些 信 息 ， 确 
保 公 正 的 评 优 ， 并 根据 所 提议 的 交 蔡 过 程 设 计 对 价值 定位 进行 对 比 人 研究 ( 见 
图 10-20) 。 价 值 分 析 能 够 提供 一 些 分 析 信 息 ， 用 来 确定 过 程 是 否 满足 预期 ， 进 而 
可 以 确定 其 整体 健康 程度 。 它 还 能 够 确定 其 互通 性 、 在 过 程 生 态 系 统 中 的 价值 、 
过 程 的 成 本 效益 性 质 以 及 过 程 的 实用 性 或 有 效 性 。 在 价值 分 析 中 发 现 的 缺陷 有 助 
于 识别 需要 改进 的 区 域 。 
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为 了 更 好 地 理解 这 个 过 程 : 

。 审查 详细 的 流程 图 ; 

o 人 稍 定 哪些 过 程 步骤 增值 ， 哪 些 过 程 步 又 不 增值 ; 
。 MAE, RAA, 

。 寻找 造成 缺陷 的 错误 或 低 效 情况 。 


过 程 步 又 的 持续 时 间 
在 每 个 步骤 中 列 出 增 
值 工 作 

-使 客户 认识 到 该 步 又 
价值 

-步骤 改变 过 程 


在 每 个 步骤 中 列 出 不 
增值 的 工作 
不 增值 |“ -客户 难以 认识 到 步骤 
价值 
- 步 又 不 能 改变 过 程 


包括 所 有 的 空闲 时 间 ， 


如 等 待 上 游 操 作 和 指令 


设置 时 间 包 括 工作 间 
切换 、 跟 踪 信 息 、 停 转 
造成 过 多 的 工作 堆积 所 
化 费 的 时 间 


检查 总 是 被 认为 是 增 
值 过 程 。 如 采 起 初 就 做 
对 ， 那 么 网 不 需要 检查 


过 程 中 移动 物料 会 增 
加 成 本 


纠正 产品 缺陷 是 一 个 
主要 的 浪费 ， 涉 及 材料 、 
FSJ, WL 6 3 # HJ [B] 
或 停 转 时 间 等 方面 
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10.21 项 目 章程 模板 


项 目 草 程 模板 能 够 明确 清晰 的 目的 与 目标 、 范 围 、 时 间 线 和 资源 。 这 个 模板 
关注 哪些 事物 能 够 得 到 改进 ， 哪 些 事物 得 不 到 改进 (PLE 10-21 ) 。 这 个 模板 能 够 
获取 客户 的 需求 和 输出 的 关键 属性 ， 它 能 够 使 用 语言 、 数 据 和 支持 信息 (如 利用 5 
问 法 获取 的 信息 ) 简明 地 描述 那些 需要 解决 的 问题 。 项 目 章程 也 能 够 为 项 目 团 队 
制订 受到 认可 的 批准 和 方向 ， 进 行 有 针对 性 的 执行 。 就 这 一 点 而 言 ， 在 项 目 开 展 
期 间 ， 以 及 项 目 局 动 后 的 某 个 时 间 ， 或 者 项 目 终结 后 ， 项 目的 绩效 改进 可 以 对 其 
健康 程度 进行 重新 审查 ， 进 而 检测 其 进度 ， 同 时 评估 意图 与 结果 是 否 匹配 。 章 程 
中 的 属性 包括 项 目 名 称 、 发 起 人 与 参与 者 、 利 益 相 关 人 、 项 目 领导 者 /教练 、 项 目 
成 员 、 问 题 陈述 与 目标 、 过 程 简况 (或 SIPO0S， 如 果 开 展 六 西格玛 项 目 ) w lin 
明 以 及 整体 工作 分 解 结构 。 项 目 草 程 还 包括 满足 项 目 目标 所 需 的 资源 ( 人员、 技 
术 和 资金 ) 。 


项 目 综述 


项 目的 简要 描述 性 名 称 
部 门 受到 影响 的 业务 部 门 


改进 项 目的 发 起 人 (发 起 人 确保 与 战略 目标 /主管 层面 相 结 合 


过 程 改 进 队伍 分 配给 项 目的 团队 成 员 


SLT 日 期 高 级 领导 团队 交付 日 期 
开始 日 期 改进 项 目 开 始 日 期 


目标 完成 日 期 基于 工作 分 解 结构 里 程 碑 得 出 的 目标 预计 完成 时 间 ， 包 括 复杂 性 水 平 选择 (高 、 中 、 低 ) 


项 目 摘 述 


描述 为 什么 组 织 应 该 理解 这 个 项 目 。 

包括 : 

。 机 遇 以 及 与 策略 的 关系 。 

。 明确 为 什么 这 个 项 目 正 在 进行 中 ; 是 为 了 解决 什么 ? 

。 机 遇 或 元 服 挑战 ? 

e° 拟 议 计划 的 增值 点 和 基本 原理 是 什么 ?为 什么 现在 这 么 做 很 重要 ? 
e 哪些 客户 将 受益 于 这 个 改进 ? 

° 如 朵 项 目 没有 得 到 完成 及 实施 的 后 果 。 


业务 案例 
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项 目 描 述 


基于 当前 理解 描述 问题 或 现状 。 

包括 : 

。 明确 烦恼 或 问题 。 尽 可 能 准确 地 摘 述 有 哪些 问题 ， 出 现在 哪里 ， 何 时 。 
。 过 程 的 当前 状态 、 所 需 状 态 和 当前 状态 的 后 采 。 

° 不 解决 当前 状态 过 程 中 的 问题 所 导致 的 后 果 。 

不 要 : 

。 处 理 多 个 单一 问题 。 

° 提出 或 参考 同一 个 原因 。 

° EHTE. 

° 为 读者 提供 解决 方案 ,或 引导 其 得 出 解决 方案 。 


问题 陈述 


基于 当前 理解 描述 项 目 重 点 。 

明确 项 目 注重 目标 的 实现 。 只 有 达成 目标 时 ， 这 个 项 目 才 能 被 认为 是 成 功 的 。 
项 目 目标 包括 : 

。 可 衡量 的 目标 。 

° 目标 是 带 有 动词 性 质 的 ; 消除 缺陷 ; 减少 周期 时 间 ; 增加 收入 ; 降低 成 本 。 


包括 : 

。 量化 商业 计划 潜在 的 经 济 影响 。 

。 估计 或 定性 陈述 ， 它 们 可 以 细 化 为 项 目 收益 ,使 更 多 的 数据 变 得 可 用 。 
估计 效益 o 便 性 和 软 性 效益 

<> 硬性 效益 一 一 改进 是 真实 且 可 衡量 的 。 

<> 软 性 效益 

和 苑 争 力 方 面 提供 效益 。 


重点 区 域 项 目的 主要 关注 区 域 ;“ 什 么 过 程 在 什么 部 门 的 什么 位 置 ”? 


适当 范围 内 的 项 目 是 取得 成 功 和 最 佳 效益 的 关键 。 

° 达成 项 目 目标 的 要 求 需要 涉及 哪些 项 目 ? 

。 项 目 中 涉及 哪些 过 程 、 部 门 、 产 品类 型 和 地 区 ? 
不 要 : 

P ° 项 目 范围 内 包含 过 多 。 

高 估 利 益 相关 者 在 规定 的 时 间 内 接受 激进 变革 的 意愿。 


不 包括 不 属于 该 项 目的 责任 、 活 动 、 产 出 或 其 他 区 域 。 
哪些 过 程 、 部 门 、 产 品类 型 和 地 区 被 排除 在 项 目 之 外 ? 
确立 被 改进 过 程 的 开始 边界 。 
确立 被 改进 过 程 的 结束 边界 。 
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项 目 资 源 


过 程 改 进 
团队 资源 


。 提供 指导 和 过 程 改进 工具 方面 的 专业 知识 
。 确定 团队 会 议 议 程 ， 记录 行 动 项 目 


° 主持 会 议 ， 通 过 明确 讨论 点 和 测试 一 任性 来 保持 


重点 

。 监督 项 目 进度 

° 移 除 过 程 障 碍 

° 促进 团队 沟通 ， 使 团队 走 上 正轨 
。 检查 共 至 文件 
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时 间 (时 / 周 ) 


预计 时 间 


主题 专家 (SMEs) 


项 目 团队 
成 员 (其 他 ) 


附加 支持 


项 目 里 程 碑 


提供 关键 决策 所 需 的 输入 
批准 并 文 持 项 目 

批准 项 目 范围 内 的 变革 并 移 除 隐 碍 
为 团队 成 员 和 主题 专家 提供 资源 
负责 文 持 活动 实施 和 改进 


出 现在 需要 的 位 置 
为 项 目 团队 提供 主题 专业 知识 
能 够 在 团队 行动 计划 中 接受 所 分 配 的 任务 


提供 最 新 的 团队 行动 步 又 状态 ， 如 果 需 要 的 话 


作为 变 单 催化剂 


为 项 目 团队 提供 专业 知识 和 反馈 
能 够 在 团队 行动 计划 中 接受 所 分 配 的 任务 


提供 最 新 的 团队 行动 步 又 状态 ， 如 果 需 要 的 话 


° 作为 变 盏 催化 剂 


预计 时 间 


预计 时 间 


预计 时 间 


里 程 碑 阶段 
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10.22 项 目 收 尾 沟通 模板 


项 目 收尾 沟通 模板 能 够 提高 和 采纳 对 变更 完成 的 认识 ， 并 识别 改进 活动 的 胜利 
完成 。 这 个 模板 应 该 用 于 过 程 改 进项 目的 最 后 阶段 ， 这 个 时 候 可 能 所 有 目的 、 目 标 、 
产 出 都 已 经 得 到 满足 ， 也 有 可 能 因为 取消 或 暂停 而 造成 项 目的 终结 (ILE 10-22 ) 。 
这 些 沟通 应 该 评 细 说 明 解 决 方案 的 正式 验收 ， 并 为 项 目的 终结 制订 有 序 的 过 程 ， 包 括 
确定 那些 关闭 项 目 后 负责 继续 支持 的 团队 。 这 些 沟通 还 应 该 整合 噩 级 报表 ， 这 些 报 表 
涉及 项 目的 成 功 、 已 知 问题 、 考 不 未 来 的 扫尾 工作 、 对 努力 的 认可 以 及 在 团队 的 支持 
下 项 目 能 够 得 到 的 成 末 。 它 也 能 正式 地 遗 散 项 目 中 的 团队 和 相关 资源 。 


概述 

为 了 保持 一 臻 性， 并 确保 与 过 程 改进 团队 的 有 效 沟通 ， 可 以 利用 模板 创建 项 目 竣 工 沟通 计划 。 完 成 任 
何 项 目 后 ， 可 以 参阅 本 文 提 到 的 模板 和 示例 制订 沟通 计划 。 

模板 

MAF: 

感谢 你 参与 “输入 项 目 名 称 ”。 我 很 高 兴 癌 你 分 享 我 们 的 成 果 。 

“输入 项 目 成 束 和 初始 目标 ” 


“输入 关键 项 目 产 出 ” 


如 果 你 有 任何 问题 ， 请 随时 通过 ProcesslmProvement@ yourcomoany. com 联系 我 或 过 程 改进 团队 。 
谢谢 ! 

66 签名 ?? 

例子 


很 好 的 一 天 ， 

感谢 您 参与 了 与 产品 退货 原 有 过 程 图 项 目 。 我 很 高 兴 能 向 您 分 享 我 们 的 成 果 。 
我 们 组 建 了 产品 退货 团队 ， 并 建立 了 原 有 过 程 图 ， 使 其 能 够 

。 强调 不 能 增加 价值 的 缺陷 和 重复 的 工作 或 活动 ; 

° 提高 他 们 对 各 个 部 门 如 何 为 端 到 端 过 程 做 出 贡献 的 理解 ; 

° 识别 潜在 的 过 程 和 系统 改进 。 


我 们 已 经 完成 了 过 程 图 和 过 程 俐 况 ， 并 将 其 添加 到 过 程 生态 系 统 中 。 过 程 图 和 相关 的 过 程 人 简况 也 能 够 在 
文档 库 中 进行 查询 。 如 果 你 需要 打印 这 些 图 ， 随 时 通过 Processlmprovement@ yourcompany. com 与 我 或 过 程 改 进 
团队 联系 。 

如 果 你 有 任何 问题 ， 请 告知 我 。 周 末 愉 快 ! 

真诚 的 ， 

特 里 斯 坦 . 布 特 罗 

10-22 ”项目 收 尾 沟通 模板 
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10.23 项 目 计 划 模 板 


项 目 计划 目 标 能 够 确定 和 协调 各 个 与 项 目 相 关 的 活动 ， 进 而 能 够 你 证 项 目 处 
于 控制 之 中 (SLE 10-23)。 这 个 模板 用 于 改进 项 目的 早期 ， 并 员 彻 整个 项 目 生命 
周期 。 它 避 循 六 西格玛 的 DMAIC (定义 、 衡 量 、 分 析 、 改 善 和 控制 ) 模型 ， 能 够 
阐明 各 个 阶段 的 工作 分 解 ， 并 使 项 目 走 回 正 轨 。DMAIC 计划 是 开展 成 功 项 目 所 需 
的 行业 标准 ， 概 述 了 项 目 中 所 有 的 关键 步 台 。 这 个 模板 可 以 进行 调整 ， 即 根据 所 
使 用 的 环境 语 加 守 外 的 步 又 和 资源 ， 以 及 修改 时 间 表 。 在 这 个 模板 中 ， 可 以 根据 
实现 产 出 目标 的 完成 时 间 和 满足 客户 预期 所 需 的 任务 /活动 完成 数量 佑 计 项 目的 进 
展 情况 。 


开始 | 预定 | 修订 | 


= nr 
ma ssrn 


1. 02 书写 项 目 章程 
1. 03 经 批准 ， 通 过 引入 和 治理 继续 开展 改进 计划 


| 于 mH 

1. 05 确定 并 映射 初始 过 程 

— ———— 

明确 会 对 项 目 造成 影响 的 决策 ( 如 创建 利益 相 1 111 
关 人 管理 计划 ) 


创建 沟通 项 目 过 程 的 计划 | | | | | | | 


明确 客户 的 意见 (VOC), ， 转 变 为 品质 关键 点 
(CTO) 度量 标准 ， 并 确定 成 功 的 标准 


产 出 : 记录 在 案 的 VOC, CTO 和 成 功 标准 — J | | | | ` 
里 程 碑 ， 与 管理 人 员 进 行 阶段 审议 — J| | | | | ` 
如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 定义 阶段 的 产 出 | | | | | | 


1. 13 里 程 碑 : 定义 阶段 完成 
里 程 碑 2: 测量 


确定 措施 
2.02 | “创建 数据 收集 计划 
2.03 | ”雇佣 商业 智能 团队 建立 分 析 解 决 方案 
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开始 | 预定 | 修订 a 


zo| wasan o 


2.05 产 出 : 能 够 衡量 业务 绩效 的 报告 和 /或 指示 板 
2. 06 比较 各 改进 活动 ， 确 定 基 准 绩 效 
里 程 牧 ， 与 管理 人 员 进 行 阶 段 审议 | | 


如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 衡量 阶段 的 产 出 
里 程 碑 : 测量 阶段 完成 


里 程 碑 3: 分 析 
3.01 执行 根源 分 析 


3.02 | ”进行 过 程 分 析 ， 确 定 无 价值 附加 的 步 又 
进行 数据 和 统计 分 析 
产 出 : 根源 分 析 
3. 05 里 程 碑 : 与 管理 人 员 进 行 阶段 审议 
3. 06 如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 
3. 07 里 程 碑 : 分 析 阶 段 完 成 
里 程 碑 4: 改进 
4.01 | ”识别 和 确定 潜在 的 解决 方案 

确定 解决 方案 对 过 程 生态 系统 和 架构 的 影响 
如 果 需 要 的 话 ， 雇 佣 技 术 支 持 团队 ， 确 定 解决 
方案 对 系统 的 影响 

针对 拟 议 的 解决 方案 进行 技术 、 风 险 、 合 规 性 
和 依赖 性 评估 

对 潜在 解决 方案 进行 成 本 /效益 分 析 

选择 继续 进行 的 解决 方案 

如 果 需 要 的 话 ， 向 项 目 管理 办 公 室 汇报 拟 议 解 
决 方案 

重点 开发 考虑 迭代 开发 和 部 署 的 解决 方案 

经 管理 层 的 批准 进行 解决 方案 的 选择 和 优先 级 
划分 

如 果 需 要 的 话 ， 向 项 目 管理 办 公 室 汇报 实施 
正 作 


2 
° 
© 


3. 03 
3. 04 
4. 03 


= 
© 
X 


© 
Nn 


B 
° 
NO 


= 
-一 
© 


10-23 项目 计划 模板 (2) 


编号 


构建 并 执行 过 程 变革 管理 计划 
4.13 | ”构建 实施 及 培训 计划 
4.14 | ”更 新 程序 库 和 工作 程序 


4. 15 培训 操作 者 和 管理 人 员 
"L. 产 出 : 在 新 程序 方面 训练 有 素 的 操作 人 员 和 管 


理 人 员 


为 解决 方案 测试 过 程 和 程序 


4 
获得 开展 过 程 变化 的 变革 管理 批准 


4.19 | ”实施 过 程 变 化 
aoo) B: 经 过 实施 、 验 证 、 认 可 和 记录 的 解决 广 


案 ， 包 括 过 程 图 和 程序 
里 程 碑 ， 与 管理 人 员 进 行 阶段 审议 


E 
Da E REPERE AOAN x a | | | O 
设计 过 程控 制 指示 板 | | | | Ü 


0 产 出 : 能 够 衡量 程序 业务 绩效 的 报告 和 /或 指 
不 板 
5.04 | ”为 解决 潜在 的 过 程 问 题 构 建 啊 应 计划 


5. 05 产 出 : 能 够 解决 浴 在 过 程 问题 的 应 对 计划 
5. 06 构建 操作 者 及 管理 人 员 过 程 转 型 计划 


5.07 与 利益 相关 人 和 管理 人 员 交 流 结 
a 评估 项 目 开 展期 间 提 出 的 杰出 或 新 的 过 程 改进 
设想 
5. 09 通过 持续 的 过 程 引 入 ， 提 出 新 的 持续 改进 设想 
5.10 进行 项 目 回顾 
5.11 PEH. 与 管理 人 员 进 行 阶段 审议 
5.12 如 有 必要 ， 基 于 阶段 审议 改变 控制 阶段 的 产 出 
5. 13 关闭 该 项 目 
5.14 里 程 碑 ， 控制 阶段 完成 
图 10-23 ”项目 计划 模板 ( 续 ) 
10.24 项 目 状态 报告 模板 


项 目 状态 报告 模板 能 够 为 利益 相关 人 、 领 导 者 、 发 起 人 及 相关 各 方 提 供 最 新 
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的 项 目 状 态 ， 并且 也 是 正式 的 沟通 记录 。 这 个 模板 取得 了 许多 成 就 ， 因 为 它 能 够 
为 即将 到 来 的 阶段 更 新 最 新 的 资料 和 目标 ， 并 记录 里 程 碑 和 活动 ( 见 图 10-24 ) 。 
状态 报告 是 一 个 强 有 力 的 沟通 改进 ， 它 强调 过 程 改进 项 目 中 那些 需要 关注 的 重要 
元 系 ， 并 能 够 采取 适当 的 行动 。 状 态 报 告 能 够 协助 保持 较 蜗 的 参与 程度 ， 并 使 员 
工 联合 起 来 ， 进 而 实现 过 程 改 进项 目 目标 。 


< 项 目 名 称 > 项 目 状 态 报告 

< 信息 日 期 > 

项 目 状态 : <E, BK., W > 
开始 日 期 : < 项 目 开 始 日 期 > 
结束 日 期 < 目标 项 目 完成 日 期 > 
项 目 队伍 : < 团队 成 员 姓名 > 
发 起 人 : < 项 目 发 起 人 姓名 > 

本 周 完 成 情况 : 


如 果 你 有 任何 问题 或 反馈 ， 请 通过 < 姓名 或 分 配 表 > 联系 我 们 ， 或 在 < 网 站 地 址 > 上 获取 更 多 信息 。 
< 谢谢 ! > 
< 团队 成 员 > 

10-24 项 目 状 态 报告 模板 


10.25 Rm 


速 顾 认可 前 明了 那些 能 够 重复 实现 的 改进 活动 ， 并 可 以 根据 企业 /客户 的 收益 
进行 协调 。 在 累积 巨大 胜利 的 违 路 中 ， 推 动 改 进 活 动 通常 涉及 一 系列 已 经 实现 的 
效益 。 挑 选 出 那些 能 够 构成 不 可 分 割 组 件 的 元 系 〈 其 可 以 独立 地 增加 价值 、 协 助 
组 织 ) 有 助 于 建立 信心 ， 并 最 得 进一步 改进 的 文 持 。 这 个 模板 (LE 10-25) 能 够 
将 组 织 的 成 功 划分 为 各 个 部 分 ， 使 组 织 能 够 分 析 各 部 分 的 价值 ， 以 及 所 付出 的 努 
力 和 相关 的 间接 影响 。 速 左 在 复杂 性 上 有 许多 差 寞 ,但 是 都 能 从 根本 上 解决 一 些 
长 期 业务 面临 的 问题 。 


处 于 团队 
I 


渚 如 过 程 图 等 过 改进 活动 范 

ra Ç geny gener nings POR aou au 
PPO | 动 不 需 要 大 量 | 动容 易 回 到 初 | 动 不 需 要 大 量 | a O REEE 
够 发 现 许多 简单 旦 š B H 一 | 项 目 发 起 人 控 i = 


明显 的 改进 机 会 的 规划 和 协调 “| 始 过 程 时 间 来 实施 的 能 力 或 资源 
显 的 改进 机 会 


10-25 ” 速 赢 认可 模板 


10.26 ”应 急 预 案 模板 


应 急 预 案 记 录 了 一 些 方法 ， 指 导 过 程 负 责 人 应 该 如 何 应 对 可 能 出 现 的 失控 情 
况 。 这 个 模板 为 突 发 事件 制订 了 一 些 计划 ， 并 考虑 到 许多 企业 的 典型 案例 ， 使 企 
业 能 够 采取 最 佳 的 应 对 措施 (ILE 10-26)。 应 急 预 案 涉及 一 些 机 制 ， 它 能 够 明确 
如 何 监 探 过程， 以 及 由 谁 负 责 ， 另 外 ， 还 涉及 批准 应 对 活动 的 一 些 参数 (如 达到 
临界 值 ) ， 以 及 类 似 和 案例 中 应 该 采取 哪些 步骤 和 活动 ， 直 到 这 些 过 程 被 认为 处 于 控 
制 之 下 。 应 急 预 案 能 够 在 活动 期 间 协 调 所 有 人 员 ， 并 确保 一 个 积极 的 运 彰 状况 。 
为 外 ， 它 还 减少 了 活动 的 恢复 时 间 , 减轻 7 了 企业 遭受 的 损失 。 


能 够 展现 失控 情况 的 
措施 /指标 


需要 采取 的 特定 行动 行动 时 间 选 择 


10-26 ”应急 预案 模板 


10.27 ”角色 和 职责 矩阵 


角色 和 职责 官 阵 能 够 有 组 织 地 明确 过 程 步 又 的 职责 和 义务 。 活 动 负 责 人 可 以 
问 具体 角色 分 小 活动 ， 并 在 这 个 基础 上 制订 权威 的 预期 目标 ， 避 人 免 重 复 和 混乱 。 
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这 个 便 板 月 ERRA TA 〈 指 出 基于 功能 进行 的 步 又 ) 、 审 批 者 (指出 在 开展 工作 
前 ， 蕊 能 需要 进行 审批 ) 、 输 入 〈 指 出 完成 步骤 所 需 的 输入 ) 、 审 核 人 (指出 审查 
a E 文 持 者 (指出 过 程 中 支持 完成 步 又 的 功能 ) KI 10-27 
展示 了 一 个 角色 和 组 织 矩 阵 模板 ， 这 些 和 矩阵 有 助 于 在 宏观 和 微观 层面 上 理解 过 程 
的 职责 。 这 些 角 色 和 职责 矩阵 能 够 提供 一 些 明 硝 信 息 (其 涉及 控制 给 定 过 程 的 权 
威 部 门 ) ， 进 而 使 变更 管理 过 程 变 得 更 加 容易 。 


角色 和 职责 矩阵 


过 程 步骤 功能 A 功能 C 
[描述 步骤 输入 [描述 步骤 输入 


P- 描述 需要 执行 A- 描 述 所 需 
的 步骤 批准 


A- 摘 述 所 需 


R_ 描 述 步骤 审核 
批准 描述 步骤 审核 


P- 描述 执行 步骤 P- 描述 执行 步骤 
-描述 执行 步 机 | R 


根据 原 有 或 将 来 过 程 图 采取 措施 。 

根据 原 有 或 将 来 过 程 图 绘制 泳 道 图 ， 明 确 各 部 门 功能 
P= 执行 者 = 根据 功能 指示 执行 步 又 

A= 批 准 = 指 出 在 继续 完成 工作 前 ， 功 能 需要 批准 
I= 输 入 = 指出 完成 步 又 所 需 的 输入 

R = 审查 = 指出 需要 审查 的 功能 ， 或 接 到 输出 的 通知 
S = 文 持 = 指出 文 持 过 程 步 又 完成 的 文 持 


q| 10-27 ”角色 和 职责 矩阵 模板 


10.28 方案 优先 矩阵 


方案 优先 矩阵 描述 了 各 个 解决 方案 如 何 相 互 比较 ， 并 使 其 满足 改进 项 目的 目 
标 。 示 例 模 板 如 图 10-28 所 示 。 使 用 标准 化 的 比较 准则 处 理 和 窍 阵 中 呈现 出 的 解决 方 
和 案 ， 有 助 于 消除 设计 过 程 中 的 侯 见 。 每 个 方案 都 要 进行 评 佑 ， 基 于 其 所 提供 的 价 
值 、 它 需要 的 投入 情况 〈 内 部 或 客户 所 需求 的 ) 、 时 间 与 投资 方面 的 实际 利益 实现 
以 及 所 需 资 源 (如 技术 ) 。 方 案 优先 级 可 以 进行 定制 ， 应 该 包含 给 定 业 务 情 况 中 最 
有 意义 的 准则 。 这 些 准 则 的 权重 可 能 有 所 差异 ， 在 这 些 情况 下 ， 应 该 考虑 引入 各 
个 准则 的 数值 。 
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方案 对 关键 
方案 如 何 解 实施 方案 的 是否 属于 速 


品质 特性 的 影 
决 问题 根源 ee ”| 影响 等 级 赢 机 会 


10-28 方案 优先 矩阵 模板 


10.29 利益 相关 人 认定 模板 


利益 相关 人 认定 模板 有 助 于 理解 过 程 会 对 谁 造成 影响 ， 和 /或 在 考虑 潜在 的 过 
程 变 结 时 参与 过 程 的 人 。 利 益 相 关 人 是 在 过 程 成 琳 中 占据 股份 或 投资 的 利害 关系 
A, 包括 在 过 程 上 下 游 中 资助 过 程 工作 的 人 、 操 作 过 程 的 人 、 管 理 过 程 的 人 、 接 
受 成 果 的 受益 人 或 以 某 种 形式 产生 依赖 或 影响 的 人 。 很 多 人 都 可 以 被 认定 为 利益 
相关 人 ， 对 于 这 些 利益 相关 人 ， 不 要 起 记 以 一 定 的 方式 整合 客户 意见 (如果 不 能 
直接 指定 茶 些 客户 ， 需 要 确定 委托 人 代表 他 们 行使 权力 ， 提 出 他 们 的 需求 和 需 
要 )。 图 10-29 概述 了 一 个 标准 利益 相关 人 认定 模板 。 


MHAP: 项 目 描述 和 简称 〈 应 该 与 项 目 章程 中 的 项 目 名 称 相同 ) 


类 型 (如 内 部 、 


| 益 相关 人 姓 
利益 相关 人 姓名 外 部 、 供 应 商 ) 


受到 项 目 团队 所 负责 的 PEE 描述 利益 相关 人 在 | ”利益 相关 人 分 类 (内 
过 程 或 产品 所 影响 的 个 人 | “”” “| 项目 执行 中 所 扮演 的 | 部、 外 部 客户 或 外 部 供应 
| 个 人 及 团队 的 职称 

或 团队 ， 填 写 姓 名 或 名 称 角色 


10-29 利益 相关 人 认定 模板 
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10.30 ”利益 相关 人 管理 计划 


利益 相关 人 管理 计划 能 够 协同 沟通 计划 ， 使 改进 项 目 能 够 直观 地 了 解 到 利益 
相关 人 的 责任 和 需求 ， 也 使 其 保持 恰当 的 积极 参与 〈 示 例 模 板 如 图 10-30 所 示 )。 
一 些 利益 相 天 人 对 于 实施 过 程 改进 活 动 来 说 十 分 重要 ， 而 为 一 些 也 能 满足 知 要 ， 
但 是 很 难 找到 时 间 参 与 活动 ， 为 外 ， 还 有 一 些 利益 相关 人 想 要 参与 改进 活动 ,但 
是 在 活动 中 没有 足够 的 控制 权 。 当 不 同 的 利益 相关 人 参与 到 活动 中 时 ， 与 他 人 相 
比 ， 他 们 可 能 不 明确 目 己 在 过 程 中 的 角色 〈 包 括 他 们 负责 哪些 事务 ) ， 而 利益 相关 
人 管理 计划 能 够 构建 相关 行动 计划 。 


利益 相关 人 


达成 行动 目的 / 预 在 整个 行动 
期 成 果 的 方法 (如 中 负责 实施 的 


团队 需要 关注 的 行动 目的 /预期 
个 人 的 姓名 成 果 


图 10-30 利益 相关 人 管理 计划 模板 


10.31 超级 系统 图 模板 


描述 了 组 织 及 其 业务 环境 、 客 户 、 供 应 商 和 苋 争 对 手 间 相互 关系 的 图 像 ， 能 
够 帮助 其 理解 、 分 析 、 改 进 和 管理 这 些 相互 关系 。 

根据 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 的 理念 ， 超 级 系统 图 模板 能 够 构建 组 织 和 业务 运营 的 环 
境 ,， 使 所 有 过 程 在 其 中 运营 。 它 能 够 协助 理解 组 织 及 其 环境 间 的 相互 依赖 关系 。 
超级 系统 图 中 需要 考虑 许多 推动 因 系 ， 如 攻 动 力 市 场 、 股 东 的 融资 需求 、 立 法 及 
监管 机 构 的 控制 、 葛 和 争 压 力 的 影响 等 。 在 这 个 途中 ， 疆 效 预期 和 进行 管理 的 概念 
有 助 于 转变 组 织 的 意识 和 行动 ,使 其 能 够 实现 高 质量 的 输出 和 维护 。 这 个 模板 是 
一 个 黄金 标准 ， 能 够 帮助 员工 和 管理 者 理解 他 们 在 组 织 生 态 系 统 中 的 角色 
( 见 图 10-31)。 
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10.32 ”客户 意见 - 品质 关键 要 素 表 


客户 意见 一 品质 关键 要 素 表 能 够 明确 客户 的 预期 ， 以 及 接近 目标 的 过 程 绩效 。 
这 个 模板 反映 了 一 些 定 性 和 /或 定量 的 元 素 ， 它 们 能 够 推动 客户 满意 度 的 提升 ( 见 
图 10-32) ， 其 来 源 涉及 主 劫 采访、 调查、 现场 访问 与 电话 访问 、 市 场 研究 、 基 准 
程序 、 计 分 卡 以 及 指标 ， 另 外 这 个 模板 还 包括 一 些 活 性 来 源 ， 如 投诉 、 呼 入 电话 、 
失去 业务 、 业 务 需求 的 增加 。 如 采 不 考虑 来 源 ， 所 获取 的 特定 属性 能 够 明 硝 可 接 
受 顷 效 的 上 限 与 下 限 ， 它 们 也 能 用 来 设计 过 程 改进 活动 的 解决 方案 。 由 于 这 个 模 
板 是 理解 目标 改进 活动 界限 的 重要 输入 ， 因 此 这 个 模板 应 该 用 于 项 目的 定义 阶段 。 
与 客户 意见 有 关 的 信息 是 独一无二 的 ， 它 以 一 个 由 外 向 内 的 客户 视角 确定 哪些 事 
物 会 影响 客户 满意 度 ， 以 及 客户 需要 什么 。 客 户 的 意见 是 原始 、 未 经 过 滤 且 纯粹 
的 ， 它 们 不 应 该 被 重新 构造 或 转述 ， 从 而 避免 对 其 意图 产生 误解 。 针 对 客户 意见 / 
品质 关键 要 系 的 持续 反馈 ， 重 新 审视 过 程 改进 活动 绩效 十 分 重要 。 


客户 意见 计划 


接触 客户 意 | 接触 客户 意 | 优先 等 级 | 需要 收集 的 信息 数据 收 项 目 团 队 | 客户 意见 收 
见 的 群体 见 的 个 人 ”|( 高 、 中 、 低 )| 需要 明确 的 问题 集 方法 负责 人 EER CV) 


为 项 目 实 | ”为 各 个 团队 或 记录 何 
明确 需要 明确 需要 负责 

AREE] HAEE) 施 明 确 收集 | 个 人 制订 能 够 明 | 。 改 负责 收 | 时 完成 收 
收集 客户 意 | 收集 客户 意 Arira lezas u ña 户 意 见 的 | 集 客 户 意 e 
见 的 团队 见 的 个 人 ji _ i 


意见 


品质 关键 要 系 表 


关键 品质 特性 规格 下 限 规格 上 限 


将 客户 需求 转 | 满足 客户 要 求 | 满足 客户 要 
需要 完成 什么 | 换 为 可 衡量 的 | 的 品质 关键 要 素 | 求 的 品质 关键 
要 求 


与 客户 服务 中 在 15s 内 接 
等 待 过 长 | 城 少 等 待 时 | 
eza 客户 等 待 过 长 减少 等 待 时 间 


出 现 问 题 的 | 与 客户 出 现 的 
A 问题 


ana 
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过 程 改进 领域 具备 种 类 繁多 的 专业 特色 ,包括 方法 论 、 框 架 、 改 进 、 技 术 、 能 
力 和 实践 等 。 作为 一 门 独特 且 不 断 成 长 的 学 科 ， 很 有 必要 在 这 个 领域 建立 实践 标 
WE, 这 些 标准 建立 以 后 可 以 用 来 确定 预期 的 过 程 改 进 从 业 人 员 的 能 力 范 围 ， 指 导 
他 们 进行 专业 培训 与 发 展 ， 并 确保 为 客户 和 组 织 提 供 合 适 的 服务 。 我 们 构建 了 
《过 程 改 进 手册 》， 并 将 它 作 为 知识 主体 ， 旨 在 : 

> 从 企业 的 角度 理解 过 程 生态 系统 。 

> 展示 端 到 端 过 程 改进 的 重要 性 ， 以 及 单独 和 和 孤立 的 改进 工作 造成 的 缺陷 。 

> 概述 实现 更 高 的 过 程 成 熟 度 及 构建 一 流 的 过 程 改 进 组 织 所 需 的 关键 步 又。 

> 展示 与 商业 成 功 的 关联 ， 包 括 适 用 于 个 人 贡献 者 、 困 队 、 业 务 部 门 、 供 应 
商 、 客 户 的 成 功 秘 雇 和 技巧 ， 使 他 们 能 够 以 较 低 的 投资 获得 高 价值 的 回报 。 

> 提供 样 例 学 习 资 料 ， 如 入 门 指南 、 实 践 指导 、 真 实 案 例 、 模 板 和 过 程 寻 向 染 
构 路 线 图 。 

> 为 读者 提供 构建 企业 过 程 架 构 的 指南 ， 使 读者 做 好 准备 ， 满 足 读者 对 可 见 性 
和 服务 需求 的 快速 增长 和 增加 。 

> 利用 诸如 迭代 部 署 等 实用 的 敏捷 原则 实现 快速 交付 。 

> 展示 过 程 指标 的 价值 ， 以 及 对 协调 组 织 绩效 的 显著 效果 。 

《过 程 改进 手册 》 能够 实现 这 些 目 标 。 它 提供 了 有 用 旦 完整 的 基础 、 框 架 ， 以 
及 一 系列 工具 和 原则 ， 并 用 其 管理 变化 ， 提 高 组 织 绩效 。 前 面 的 章节 能 够 指导 你 
使 用 适当 的 步骤 控制 改进 过 程 。 

过 程 改进 环境 葛 定 了 理解 过 程 改进 基本 术语 和 思想 的 基础 ， 展 示 了 一 些 改进 
方法 的 价值 ， 同 时 还 提出 了 一 种 行业 内 使 用 的 共同 语言 。 过 程 成 熟 度 讨论 了 行业 
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内 篆 用 的 可 徘 性 、 可 持续 性 和 可 预测 性 水 平 ， 从 而 进一步 了 解 组 织 对 高 绩效 的 基 
KWE, ATACHE, WAWR ARTET (POA) 和 过 程 生 态 系 
统 的 核心 思想 。 由 于 改进 项 目 通 稼 难以 很 好 地 管理 治理 活动 ， 这 里 特别 需要 注意 
过 程 编 排 的 总 体 治理 功能 。 管 理 过 程 改 进 的 功能 演练 围绕 对 改进 框架 、 环 境 因 系 、 
组 织 影响 的 理解 ， 组 织 形象 ， 领 导 者 的 角色 和 战略 规划 ， 以 及 专业 的 过 程 方法 、 
绩效 、 魏 动力、 质量 和 知识 管理 展开 ， 能够 用 于 审查 行业 惯例 。 男 外 ， 还 讨论 了 
超级 系统 图 、 方 针管 理 、 程 序 改善 、 六 西格玛 、DMIAC (定义 、 衡 量 、 分 析 、 改 
进 和 控制 ) 、 计 划 - 执 行 -检查 -行动 、 全 面 质量 管理 、 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 以 及 其 他 方 
法 。 过 程 改 进 组 织 和 过 程 改 进 能 力 两 童 介绍 了 构建 和 维持 过 程 导 加 企业 所 需 的 责 
任 、 职 责 、 技 能、 素养 和 能 力 。 另 外 ， 还 评估 和 描述 了 一 些 素 养 ， 如 分 析 思 考 、 
解决 问题 、 衡 量 文化 、 建 立 伙伴 关系 、 人 合作、 可 信和 度 、 灵 活性 、 主 动 性 、 商 业 知 
识 、 沟 通 技巧 、 互 动 技 巧 、 正 确 的 判断 力 、 币 性、 战略 及 情境 意识 、 建 设 、 识 别 
和 留 住 人 才 等 ， 确 保 成 功 地 推动 组 织 转 型 。 案 例 分 析 为 应 用 《过 程 改 进 于 册 》 寻 
求 改进 计划 提供 了 生动 的 例子 ， 同 时 也 提醒 所 有 从 业 人 员 ， 改 进 工作 本 里 是 一 个 
没有 终点 的 过 程 。 

只 有 提供 的 物资 能 够 满足 现实 生活 中 组 织 所 需 时 ， 它 的 发 展 才 是 有 价值 的 。 
我 们 建议 您 以 本 书 提出 的 思想 、 策 略 和 知识 为 基础 ， 构 建 出 自己 的 组 织 过 程 改 进 
TER, 
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附录 A” 过程 导向 染 构 概 食 
附录 B 过程 改进 治理 结构 
附录 C 和 首 字 母 缩 略语 表 
附录 D NER 

附录 E ”插图 

附录 F 参考 文献 


附录 和 人 ”过程 导向 染 构 概念 


过 程 导 癌 以 构 (POA) 


松散 耦合 过 程 可 重用 性 过 程 范围 尺度 
emra ! l 在 记录 过 程 、 程 序 和 相关 过 程 

í 过 程 可 重用 性 强调 创建 $ 
ir t Pi ii aE, 
其 他 过 程 产生 意料 之 外 的 影响 。 当 用 的 过 程 、 程 序 及 相关 过 考虑 。 重 要 的 是 ， 设 计 过 程 应 该 
事情 出 现 差错 ， 或 者 需要 对 过 程 进 程 元 系 ， 这 降低 了 返工 的 考虑 合适 的 范围 尺度 ， 这 样 终端 
人 风险 ， 使 组 织 可 以 更 快 适 a a P 
行 简化 维护 、 故 障 排查 时 ， 限 制 相 和 用 户 就 能 轻松 地 查找 和 使 用 必要 
互 关 联 有 助 于 分 割 问题 。 的 材料 。 


创建 治理 框 染 实施 POA 元 模型 


E r 包括 过 程 管理 方法 
用 与 员工 的 交流 方针 来 POA 元 槛 型 代 过 程 J 
构建 有 序 的 POA， 提 供 " 和 框架 、 业 务 活动 监 
工具 来 执行 这 些 方针 ， 模型 和 元 素 。 视 、 事 务 管理 、 配 置 
增加 合 规 方针 的 可 见 性 ， 和 版 本 控制 。 

以 及 减轻 工作 压力 。 


过 程 模型 | 


敏捷 制造 E 
基于 服从 局 x 
注册 中 心 和 Poate H 全 面 质量 管理 


Fe 构 的 标准 (TQM) 
资产 管理 业务 过 程 管理 行业 特定 
(BPM) 词汇 表 


WERE D MOA D 企业 资产 的 重复 合用》 RR D RRA 
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过 程 可 发 现 性 


这 里 强调 创建 那些 能 被 额外 
展开 的 元 数据 所 搜寻 到 的 过 程 ， 
来 提升 过 程 再 利用 ， 减 少 开发 
过 程 时 职能 重 炙 的 可 能 性 。 也 
使 过 程 变 得 容易 查找 ， 间 接地 
提高 了 过 程 的 交互 性 。 


附录 A 


过 程 导向 染 构 (POA) 


过 程 自主 


强调 创建 能 够 在 现实 状况 

下 持续 可 靠 地 执行 功能 的 过 
程 。 设 计 能 够 增加 过 程 可 靠 
性 和 行为 可 预见 性 的 过 程 ， 
一 旦 部 署 ， 不 太 可 能 会 造成 
消极 响应 的 问题 。 


过 程 导 回避 构 概念 


强调 对 子 过 程 等 元 
素 的 设计 ， 使 它们 可 
以 在 由 构成 元 素 组 成 
的 过 程 中 重复 使 用 。 
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建立 企业 过 程 生态 系统 


包括 过 程 管理 方法 论 过 程 导向 企业 能 够 整 
及 框架 、 业 务 活动 监督 、 合 过 程 导向 原则 ， 在 整 
变革 管理 、 供 应 及 版 本 个 组 织 中 贯彻 敏捷 性 的 
控制 概念 


编制 能 够 
明确 那些 涉及 不 
辣子 过 程 或 活动 

CUER 过 程 联合 使 
独立 团队 能 够 奸 
立 鼓 励 分 享 能 力 

的 信任 关系 


编排 明确 
相互 独立 的 明 
确 过 程 间 的 相 


组 件 是 过 程 


-需求 
-商业 规则 
-资源 


的 关键 元 素 


- 用 户 故 事 及 角色 “风险 
- 情景 介绍 及 案例 d -工作 成 果 和 援助 


投资 回报 最 大 化 简化 过 程 开发 统一 过 程 管理 


明确 组 织 资源 体系 


附录 B 过 程 改 进 治理 结构 


执行 委员 会 是 治理 机 构 中 最 高 层次 的 监督 
机 构 , 是 组 织 战略 计划 背后 的 强大 推动 力 。 


执行 委员 会 的 成 员 负责 审查 组 织 的 绩效 ， 执行 委员 会 
并 考虑 战略 计划 以 及 组 织 过 程 骨干 和 过 程 

生态 系统 中 的 项 目 、 程 序 、 系 统 和 当前 状 

态 下 的 风险 , 确定 策略 是 否 需要 进行 修订 ， 

或 者 是 否 需要 制订 额外 的 计划 。 PT 


PTT a IEE, 
Jalan AWMI, PRI 
u s h A 

3 > j} HJ; 中 H ZS 人 ° 页 导 

者 构建 出 的 戌 略 路 线 图 能 够 确定 未 来 的 结 1 月 ” 2 月 3 月 4 月 SH 6 月 


果 ， 确 保 组 织 在 正确 的 方向 上 不 断 地 前 进 ， 
它 也 能 指导 长 期 成 果 ， 使 其 符合 组 织 的 愿 
景 。 有 效 的 战略 路 线 图 通常 基于 视觉 特征 ， 
以 实事 求 是 且 可 操作 的 步骤 执行 其 重点 部 


分 ， 不 断 推 动 经 营 情况 的 改进 。 执行 委员 会 

WRR. Hn winieg == f| £ = == == == == 
最 优 顺 序 ， 并 审查 各 团队 成 员 的 现 有 能 Sul ood pa jH T Bu 
技能 ， 使 其 合理 地 分 配 到 组 织 项 目 中 。 | 


和 2 

他 们 是 在 自身 领域 中 负责 过 程 绩 效 的 业务 
单位 负责 人 ， 能 够 确保 其 与 组 织 的 业务 单 
元 (横向 联系 ) 和 不 同 层次 的 治理 纵向 
联系 ) 之 间 的 紧密 沟通 。 


项 目 组 合 管理 是 对 当前 或 拟 议 的 项 目 和 过 项 目 


E s s D, 
改进 项 目的 规划 、 监 督 和 控制 ， 以 及 客户 、 map 项 项 Ji H | 项 

项 目 战略 目标 或 外 部 现实 因素 施加 的 约束 。 这 a an i AA An | š 
组 合 些 项 目 与 组 织 战略 直接 相关 ， 并 与 特定 骨 x 


干 业务 单位 或 核心 过 程 相 结 合 。 而 这 些 单 
位 或 过 程 由 监督 单元 运营 和 绩效 的 指定 领 
导 人 负责 和 管理 。 项 目 报告 是 跟踪 过 程 和 
年 度 战略 及 目标 的 主要 机 制 。 


过 程 骨干 代表 了 组 织 最 高 层次 的 核心 过 程 ， 
其 包括 成 功 地 回 终端 客户 提供 产品 或 服务 
所 需 的 过 程 触 点 。 每 个 触 点 都 包含 一 系列 
过 程 、 活 动 和 一 些 过 程 属性 ， 如 组 成 组 织 
的 过 程 生 态 系 统 的 KPM、 企 业 规则 、 活 动 、 
程序 和 指示 板 。 每 个 骨干 的 主干 由 负责 日 
常 项 目 和 过 程 绩效 的 指定 业务 单位 领导 人 
负责 , 它们 也 是 执行 层次 的 关键 度量 标准 。 


过 程 骨干 


me 


活动 
WAI H £ TJ Z 
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过 程 改 进 治 理 


执行 委员 会 


BS 执行 委员 
d | 业务 业务 业务 业务 | 业务 业务 Fi Hg 
_ 责 责 Jp: i 责 pi 责 pi 责 


负责 


A 关键 项 目 
回回 加 回回 加 加 四 加 回回 


绩效 指标 


绩效 指标 


审查 节奏 审查 节奏 HANE 


执行 委员 会 审查 执行 监督 收尾 


附录 C 首 子 母 缩 略 语 表 


ADDDSA Assess- Define- Develop- Deploy- Sustain- Adapt 评估 一 定义 一 开发 一 部 
车 一 维护 一 改编 

CI: Continuous Improvement 持续 改进 

CM: Change Management $E E 

CSF: Critical Success Factor 关键 成 功 因 素 

CTQ; Critical To Quality 关键 质量 特性 

DFLSS; Design- For- Lean- Six- Sigma 精益 六 西格玛 设计 

DMADV : Define- Measure- Analyze- Design- Verify 定 义 一 衡 量 一 分 析 一 设 计 一 
验证 

DMAIC: Define- Measure- Analyze- Improve- Control 定义 一 衡量 一 分 析 一 改进 一 


EA: Enterprise Architecture 企业 架构 

EM Enterprise Modeling 企业 建 模 

EPM: Enterprise Project Management 企业 项 目 管 理 
FMEA: Failure Modes and Effects Analysis 故障 模型 影响 分 析 
HPS: Human Performance System 人 力 绩 效 系 统 

ISO; International Organization for Standardization 国际 标准 化 组 织 
KM Knowledge Management 知识 管理 

KPI: Key Performance Indicator 关键 绩效 指标 

KPM: Key Performance Measure 关键 绩效 标准 

LSS; Lean Six Sigma 精益 六 西格玛 

MSA Measurement Systems Analysis 测量 系统 分 析 
PA. Process Architecture 过 程 架 构 

PDCA Plan- Do- Check- Act 计划 一 执行 一 检查 一 行动 
PDSA: Plan- Do- Study- Act 计划 一 执 一 学 习 一 行动 
PI; Process Improvement 过 程 改 进 

PIC: Process Improvement Coordinator 过 程 改 进 协调 员 
PIM: Process Improvement Manager 过 程 改 进 经 理 
PIO: Process Improvement Organization 过 程 改 进 组 织 
PMA Process Maturity Assessment 过 程 成 熟 度 评 佑 
PMM : Process Maturity Model 过 程 成 熟 上 度 模型 

POA . Process- Oriented Architecture 过 程 导 问 架构 
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RACI; Responsible, Accountable, Consulted, Informed 谁 负 责 、 谁 批准 、 咨 询 
谁 、 告 知 谁 

ROI: Return on Investment 投资 回报 率 

SIPOC 一 Suppliers Inputs, Process, Outputs, Customers 供应 商 、 输 和 入、 过程、 
和 输出、 客户 

SMART: Specific, Measureable, Attainable, Relevant, Timely 具体 、 可 衡量 、 
可 和 实现、 相关 、 及 时 

SME: Subject Matter Expert 主题 专家 

SOX: Sarbanes Oxley EHIE 

SPI: Streamlined Process Improvement 和 倍 化 过 程 改进 

SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 优势 、 劣 势 、 机 过、 
威胁 

TOC: Theory of Constraints 约束 理论 

TPS; Toyota Production System 丰田 制造 系统 

TQM: Total Quality Management 全 面 质量 管理 

VOC. Voice of Customer 客户 需求 


附录 D Á 语 表 


A3 报告 ”这 是 丰田 公司 在 20 世纪 80 年 代 开创 的 一 种 决策 工具 ，A3 指 的 是 欧 
洲 标 准 的 纸张 大 小 ， 这 个 方法 把 各 种 信息 宫 括 在 一 张 纸 上 ， 用 来 帮助 理解 重要 的 
言 息 。A3 报告 为 沟通 和 解决 问题 提供 了 一 致 的 结构 和 格式 ， 许 多 公司 都 在 规划 过 
程 改进 时 使 用 A3 报告 。 

5S ”用 于 系统 地 实现 工作 场所 组 织 人 化、 标准化、 清洁 化 的 结构 化 技术 。5S 源 
于 5 个 日 文 单词 : 整理 (SEIRI)、 整 顿 (SEITON)、 清 扫 (SEISON)、 清 洁 
(SEIKETSU) 和 系 养 (SHITSUKE)， 到 励 员工 改善 工作 环境 ， 并 减少 浪费 ， 消 除 
非 计 划 售 机， 同时 对 过 程 做 出 改进 。 

5 问 法 ”一 种 用 于 探索 具体 缺陷 或 问题 根源 的 提问 技术 。 

EMA 也 被 称 为 亲 和 表 ， 是 一 种 用 于 在 集思广益 或 解决 问题 的 会 议 中 协助 
组 织 头 脑 风暴 的 图 形 化 工具 。 

敏捷 、 为 了 应 对 组 织 环境 的 变化 ,企业 所 具备 的 快速 且 高 效 地 进行 适应 和 转 
变 的 能 力 。 

分 析 思 维 ”强调 将 复杂 问题 分 解 为 单独 、 可 控 部 分 的 过 程 。 

评估 一 定义 一 开发 一 部 署 一 维护 一 改编 (ADDDSA) ”在 拉 姆 勒 一 布 拉 奇 项 日 
期 间 采 取 的 五 个 步 台 ， 用 于 构建 新 的 过 程 或 改进 现 有 过 程 。 

平衡 计 分 积分 卡 ”平衡 计 分 卡 是 一 种 结构 化 的 指示 板 ， 管 理 者 可 以 使 用 它 跟 
踪 员 工 在 活动 中 的 执行 情况 ， 并 监督 这 些 活动 种 来 的 影响 。 

基准 管理 ”与 行业 内 外 展现 出 优秀 业绩 的 过 程 比 较 业 务 过 程 和 绩效 指标 的 
过 程 。 

保龄球 图 。 用 来 跟踪 战略 规划 目标 的 绩效 (计划 与 实际 相 比 较 ) 的 一 种 指 
示 板 。 

集思广益 ”能 够 在 小 组 或 团队 中 产生 大 量 创新 思想 的 一 种 技术 。 

建立 合作 关系 ”构建 双 廊 的 商业 关系 及 改善 业务 成 果 的 能 

商业 知识 ”具备 推动 、 评 估 和 提高 绩效 所 需 的 商业 头脑 。 

商业 规则 规定 或 控制 业务 及 过 程 各 个 方面 的 声明 。 

纵向 、 横 向 沟通 ”用 于 管理 集体 对 话 和 开拓 理念 、 任 务 、 指 标 及 策略 的 一 种 
技术 ， 它 能 够 协助 达成 组 织 的 战略 目标 。 

变 音 管理 将 个 人 人、 团队 和 组 织 从 当前 状态 下 的 心态 或 运 芝 方法 转变 到 期 望 
的 未 来 状态 。 

章程 ”授权 明确 整个 企业 的 过 程 改进 工作 和 项 目 中 与 集中 和 协调 管理 相关 的 
各 种 职责 。 
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检查 表 有 组 织 地 收集 和 组 织 数据 ， 基 于 事实 〈 而 不 是 传闻 ) 做 出 决策 。 

K ”为 利益 相关 人 提供 反馈 、 指 导 和 豆 励 的 过 程 ， 使 其 能 够 得 到 成 长 ， 进 
而 协助 他 们 目 己 探索 解决 方案 。 

协助 ”具备 在 商业 环境 中 与 他 人 和 谐 地 开展 工作 ， 并 向 共同 目标 奋斗 的 能 

沟通 ”通过 演讲 、 思 想 、 信 息 、 文 字 、 图 形 、 信 号 或 行为 的 交流 来 传递 信息 
的 过 程 。 

能 力 ” 也 被 称 为 关键 素养 ， 是 个 体 作 为 优秀 的 执行 者 所 必需 的 行为 和 能 

能 力 管 理 通常 被 称 为 案 略 管理 ， 能 够 减轻 风险 并 齐 循 适用 法 律 法 规 的 要 求 。 

持续 性 评估 “使 用 续 歼 指标 不 断 地 监督 、 评 佑 过 程 和 运 音 ， 并 利用 这 些 绪 末 
提高 统 效 的 活动 。 

控制 ”管理 或 部 门 控制 是 企业 管理 层 为 了 制订 预定 标准 、 计 划 或 目标 而 开展 
的 一 种 系统 化 工作 ， 能 够 确定 绩效 是 否 满足 这 些 标准 ， 它 能 够 采取 和 需要 的 补救 行 
动 ， 尽 可 能 更 有 效 、 更 高 效 地 利用 人 力 和 其 他 企业 资源 。 

可 信和 度 ”为 协助 组 织 更 为 顺利 地 度 过 转型 阶段 建立 所 需 的 信任 的 能 

企业 文化 ”决定 公司 员工 和 管理 人 员 如 何 相 互 影响 及 处 理 外 部 商业 交易 的 信 
念 和 行为 。 

RR ”考虑 到 不 同 的 选择 可 能 市 来 的 后 末 ， 选 择 如 何 去 做 的 过 程 。 

定义 、 衡 量 、 分 析 、 设 计 、 验 证 (DMADV) “开展 精益 六 西格玛 项 目 时 ， 构 
建新 过 程 所 需 的 五 个 步 又 。 

定义 、 衡 量 、 分 析 、 改 善 、 控 制 (DMAIC) ”开展 精 蔡 六 西格玛 项 目 时 ， 改 
进 现 有 过 程 所 需 的 五 个 步骤 。 

设计 管理 ”监督 与 当前 和 预期 过 程 建 模 相 关 的 活动 ， 并 构建 和 提出 过 程 变 化 
的 组 织 过 程 。 

企业 架构 (EA) ”也 被 称 为 业务 架构 ， 通 过 创造 、 改 进 、 沟 通 那 些 能 够 描述 
组 织 当 前 运营 并 促进 其 发 展 的 需求 、 原 则 和 模型 进行 有 效 的 企业 变 羊 ， 并 转变 企 
业 的 永 景 和 战略 的 活动 。 

企业 建 模 ”用 于 概略 地 描述 组 织 的 结构 、 过 程 、 活 动 、 信 息 、 人 员 、 目 标 和 


其 他 资源 的 技术 。 
环境 因素 ”也 被 称 为 组 织 影响 ,围绕 或 影响 组 织 、 部 门 或 项 目的 内 部 和 外 部 
因 系 。 


便利 ”通过 学 习 或 改变 的 方式 充 励 团队 成 员 以 小 组 形式 参与 过 程 。 

鱼 骨 图 也 被 称 为 因果 图 或 石川 图 ， 用 于 直观 地 展示 具体 问题 或 活动 的 潜在 
原因 。 

适应 性 ”适应 变化 ， 转 移 焦 点 和 资源 ， 以 及 在 变化 中 进行 管理 的 能 

力 场 分 析 ”在 组 织 中 确定 能 够 帮助 或 阻碍 实现 变化 或 改进 趋势 的 一 种 技术 。 
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HEA 这 是 组 织 创造 、 交 付 和 获取 价值 的 基础 ， 也 是 一 种 结构 化 的 指导 原则 ， 
能 够 指导 组 织 在 其 文化 和 运营 中 构建 独特 的 做 法 或 理念 。 

职能 管理 ”按照 专长 对 部 门 进行 划分 的 组 织 管理 结构 (如 销售 部 、 市 场 部 、 
市 场 部 )。 


治理 ”指导 或 控制 组 织 及 其 活动 ， 以 达到 明确 预期 、 赋 予 权利 或 验证 绩效 的 
目的 。 
人 类 绩效 系统 (HPS) ”这 个 模型 概述 了 组 织 工 作 系统 中 一 些 能 够 影响 个 人 行 


实施 治理 ”通过 过 程 改进 生命 周期 管理 过 程 变 化 和 附加 物 ， 制 订 合适 且 可 持 
续 的 修正 。 

倡议 ”预先 考虑 如 何 应 对 未 来 挑战 或 机 遇 ， 以 及 对 挑战 、 障 碍 或 机 遇 立 刻 采 
取 行 动 的 能 力 。 

工作 助手 “使 个 人 能 人 够 快速 存 取 执 行 任务 所 需 的 信息 (如 指令 卡 、 备 起 录 、 
ER) 的 设备 或 工具 。 

想 做 就 做 ”这 是 过 程 改 进 最 基本 的 思想 ， 它 描述 了 对 具体 过 程 变 化 的 立刻 实 
施 。 它 主要 在 确定 过 程 问题 后 投入 使 用 ， 其 解决 方案 是 广为人知 的 ， 只 需要 付出 
很 少 的 努力 就 能 实现 变化 。 

持续 改善 ”这 是 一 个 日 文 术语 ， 实 际 上 是 一 种 渐进 的 方法 ， 它 通过 小 规模 且 
有 反复 的 改进 活动 提高 质量 、 减 少 浪费 ， 并 人 往往 涉及 组 织 中 的 所 有 员工 。 

持续 改善 活动 ”用 于 快速 地 提高 过 程 绩 效 ， 并 且 高 度 集中 的 团队 导向 工作 ， 
通常 开展 时 间 不 到 5 天 。 

关键 绩效 指标 (KPI) ”衡量 过 程 能 否 实现 既定 关键 绩效 标准 。 

关键 绩效 标准 (KPM) ”一 系列 描述 过 程 或 过 程 组 的 关键 点 的 度量 指标 ， 这 
些 关 键 点 能 够 反映 出 过 程 的 绩效 。 

领导 能 力 ”激励 与 吏 舞 部 门 或 员工 团队 实现 共同 目标 的 活动 。 

精益 六 西格玛 (LSS) ”通过 消除 过 程 的 变异 和 浪费 来 改进 组 织 的 运营 绩效 的 
一 种 系统 化 方法 。 

松散 潭 合 ” 注 草 减少 过 程 、 持 续 及 其 相关 组 成 的 依赖 性 的 过 程 导向 架构 原则 。 

管理 过 程 ” 治理 企业 或 组 织 运 俏 的 业务 过 程 。 

宣扬 ”阐明 组 织 或 工作 成 果 的 原则 、 核 心 价值 和 /或 目标 的 文章 。 

度量 标准 ”推动 量化 具体 特性 的 组 织 既 定 标 准 。 

监督 ”对 过 程 进行 持续 测量 的 活动 ， 间 在 监督 绩效 方面 的 违规 行为 。 

谈判 ”围绕 两 个 或 多 个 个 体 展开 讨论 的 过 程 ， 这 些 个 体 寻 求 能 够 恰当 地 满足 
他 们 的 需求 和 利益 的 解决 方案 。 

运营 治理 ”确保 过 程 正常 运作 的 组 织 结构 。 
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运营 过 程 ” 也 被 称 为 主要 或 核心 过 程 ， 是 构成 企业 主要 目标 的 一 种 业务 过 程 ， 
随后 其 能 够 构建 出 主要 的 价值 流 。 

组 织 图 能够 展示 组 织 结构 以 及 各 部 分 和 职位 /工作 的 相互 关系 和 相对 排名 的 
图 表 。 

组 织 人 简况 ”组 织 为 了 提高 绩效 ， 应 对 组 织 运营 环境 、 工 作 天 系 、 苋 争 及 战略 
环境 、 方 法 而 提出 的 高 级 概述 。 

相 拉 图 ”也 被 称 为 相 拉 表 ， 实 际 上 是 一 个 柱状 图 ， 通 常用 于 优先 处 理 有 苋 争 
或 冲突 的 难 懒 或 问题 ， 这 样 能 够 合理 地 分 配 资源 ， 实 现 最 大 的 浴 在 改进 能 力 。 其 
通过 在 柱状 图 中 展示 它们 的 相对 次 数 或 规模 实现 ， 以 这 种 排名 柱状 图 的 形式 表现 
数据 能 够 以 递减 次 序 显 示 出 各 项 的 出 现 频率 。 

绩效 评 舍 ”这 是 由 过 程 改进 组 织 所 提供 的 服务 ， 用 于 评估 为 客户 提供 的 绩效 、 
服务 交付 和 产品 质量 ， 以 及 设计 过 程 执行 的 任何 人 力 资 源 。 

绩效 管理 ”确保 员工 结合 公司 和 部 门 的 日 标 和 优先 级 的 过 程 。 

绩效 管理 周期 ”评估 预期 行为 和 实际 绩效 的 方法 。 

角色 模型 ”对 过 程 客 户 用 户 的 详细 说 明 或 措 述 。 角 色 和 模型 基于 真实 人 物 和 效 
据 ， 具 备 人 性 化 的 特点 ， 能 够 获得 过 程 原型 科技 的 关键 属性 。 

计划 一 执行 一 检查 一 行动 (PDCA) ”过 程 改进 活动 中 的 五 步 问 题 模式 ， 也 被 
称 为 戴 明 环 、 戴 明 循 环 或 计划 一 执行 一 研究 一 行动 过 程 。 

防 错 ”这 是 一 个 日 文 术语 ， 即 预防 过 程 、 程 序 或 活动 中 的 错误 。 只 要 能 够 通 
过 预防 、 纠 正 或 天 注 人 为 错误 ， 协 助 操 作者 避 开 错误 或 消除 产品 缺陷 ， 它 可 以 是 
过 程 中 任何 一 种 机 制 。 

方针 ”为 了 知道 或 限制 组 织 活 动 而 构想 出 的 基本 原则 和 /或 指导 方针 。 

程序 “描述 如 何在 过 程 中 执行 步 又 或 活动 的 具体 指令 集 。 

过 程 架构 师 负 贡 构建 和 设计 组 织 过 程 的 个 人 。 

过 程 目 治 一 个 过 程 导 癌 架 构 原 则 ， 强 调 构建 能 够 在 现实 状况 中 持续 、 可 靠 
地 发 挥 作用 的 过 程 。 

过 程 骨干 ”组织 最 高 层次 的 核心 过 程 ， 包 括 所 有 所 需 的 过 程 触 点 ， 能 够 成 功 
地 回 终 端 客户 交付 产品 或 服务 。 

过 程 编 排 为 了 与 其 他 过 程 紧 密 合 作 ， 对 几 个 过 程 进行 测序 的 活动 。 

过 程 可 组 合 性 ”一 个 过 程 导向 染 构 原则 ， 强 调 诸如 子 过 程 的 过 程 元 系 的 设计 ， 
使 其 可 以 在 其 他 组 织 过 程 中 重复 使 用 。 

过 程 指 示 板 一 个 用 户 界 面 ， 包含 能 够 展示 组 织 各 种 过 程 性 能 标准 的 当前 或 
历史 趋势 的 图 表 信 息 (图 、 表 和 其 他 直观 的 信息 )。 

过 程 可 发 现 性 ”一 个 过 程 叶 问 染 构 原 则 ， 强 幸 过 程 的 可 发 现 性 ， 通 过 附加 可 
判断 的 元 数据 增加 对 过 程 的 重复 使 用 ,减少 开发 职能 重合 的 过 程 。 
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过 程 文档 化 ”描述 过 程 、 输 入 、 开 展 、 输 出 及 与 过 程 相关 的 机 制 的 文档 文件 。 

过 程 生态 系统 描述 所 有 过 程 如 何在 内 部 和 外 部 环境 中 相互 联系 ， 并 推动 业 
务 的 成 功 的 建 模 理念 。 

过 程 联 合 ” 从 多 个 来 源 集中 并 聚集 过 程 相 关 信 息 ， 并 对 其 进行 整合 的 活动 。 

过 程 范围 尺度 ”一 个 过 程 导 回 架 构 原 则 ， 它 将 重点 放 在 设计 考虑 上 ， 能 够 为 
过 程 用 户 提 供 合适 的 细 市 程度 ， 以 便 他 们 记录 过 程 、 程 序 以 及 任何 相关 的 过 程 
ILa 

过 程 改进 ”通常 称 为 持续 改进 ， 是 组 织 改 进 其 过 程 、 服 务 或 产品 的 持续 活动 。 

过 程 改进 能 力 词典 ”力图 概述 过 程 改进 专业 人 员 的 潜在 特质 的 文档 ， 这 些 特 
质 能 够 确定 他 们 实现 卓越 绩效 所 需 的 行为 模式 。 为 了 确保 个 人 能 够 在 过 程 改进 工 
作 中 取得 成 功 ， 至 少 需 要 十 种 技能 和 十 种 能 力 ， 当 他 们 结合 各 种 过 程 改进 方法 和 
技术 时 ， 就 能 共同 地 实现 卓越 的 过 程 。 

过 程 改进 协调 员 ”通常 负责 维护 过 程 改 进 组 织 中 所 有 程序 的 管理 方面 ， 也 是 
所 有 过 程 改进 难题 和 问题 的 指定 联系 人 。 

过 程 改进 手册 ” 旨 在 正式 文本 中 提供 现成 参考 资料 的 指令 集 ， 描 述 了 实现 成 
功 的 过 程 改 进 交 付 所 需 的 工具 、 技 术 、 方 法 、 过 程 和 范例 。 

过 程 改 进 经 理 ”负责 传授 过 程 改进 技能 ， 管 理 过 程 改 进项 目 或 相关 工作 ， 以 
这 样 的 方式 开发 组 织 能 力 。 

过 程 改进 组 织 ”分 配 企 业 中 各 种 职责 的 团队 ， 这 些 职责 与 整个 企业 中 过 程 改 
进 工 作 以 及 项 目的 集中 和 协调 管理 相关 。 

过 程 管理 ”为 了 维持 组 织 绩效 ， 与 组 织 过 程 的 规划 、 设 计 、 改 进 和 监督 相关 
的 活动 集成 。 

过 程 图 ”一 个 形象 的 过 程 逐 步 序 列 ， 说 明了 其 活动 、 输 入 、 输 出 、 部 门 、 子 
过 程 和 各 种 其 他 业务 属性 。 

过 程 图 绘制 ”直观 地 描述 过 程 中 的 活动 流程 ， 并 从 头 到 尾 概述 了 构成 个 体 过 
程 的 先后 顺序 和 相互 作用 。 

过 程 成 熟 度 评估 “用 于 评价 和 描述 组 织 过 程 的 一 个 诊断 工具 。 

过 程 成 熟 度 模型 ”一 系列 结构 化 的 等 级 ， 描 述 了 组 织 的 行为 、 实 践 和 过 程 能 
够 在 多 大 程度 上 可 靠 、 可 持续 地 生产 所 需 的 结果 。 

过 程 监督 ”监督 和 分 析 过 程 绩 效 的 活动 ， 包 括 其 相关 性 、 有 效 性 和 效益 。 

过 程 监督 计划 ”概述 了 如 何 持 续 地 监督 过 程 绩 效 ， 如 果 出 现 问题 谁 会 收 到 通 
知 ， 问 题 是 怎么 发 生 的 ， 以 及 需要 采取 何 种 响应 。 

过 程 编制 ”对 多 个 过 程 或 子 过 程 所 进行 的 协调 和 安排 并 能 够 整合 为 一 个 单 
独 的 集合 过 程 。 

过 程 导 癌 架 构 ”用 于 过 程 架 构 、 开 发 和 管理 的 理念 方法 。 
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过 程 负 责 人 组 织 中 负责 对 组 织 的 明确 过 程 和 相关 过 程 组 成 进行 管理 和 改进 


过 程 可 重用 性 ”一 个 过 程 导 加 架构 原则 ， 强 调 构建 能 够 在 整个 组 织 中 重复 使 
用 的 过 程 、 持 续 和 相关 过 程 元 又。 

过 程 仿真 ”模拟 一 个 或 多 个 真实 过 程 在 特定 时 期 内 如 何 运 行 。 

过 程 培训 ”在 过 程 改 进 的 正式 训练 中 提供 和 /或 接受 教育 的 活动 (如 过 程 改进 
手册 、 精 益 六 西格玛 、 拉 姆 勒 - 布 拉 厅 )。 

过 程 集 为 了 实现 特定 绪 末 的 一 系列 活动 或 子 过 程 。 

MEA 用 来 确定 业务 或 运营 问题 的 原因 ， 明 确 及 分 析 问 题 的 当前 活动 绩效 ， 
并 实施 能 够 解决 问题 的 改进 活动 的 独立 或 合作 计划 ， 能 够 确保 存在 适当 的 运 音 转 


型 和 监督 。 
项 目 引 入 ”用 于 确保 所 有 过 程 改 进 服 务 需 求 能 够 分 配 到 恰当 的 优先 级 、 资 源 
及 执行 的 过 程 。 


项 目 投资 组 合 管理 对 当前 或 拟 议 项 目 和 过 程 的 集中 化 管理 。 

项 目 提案 通常 以 有 记录 的 商业 案例 的 格式 ， 阐 述 了 新 的 项 目 或 过 程 变更 请 
求 与 组 织 战 略 计 划 的 联合 。 源 于 组 织 绩效 、 市 场 机 遇 和 /或 商业 环境 变化 的 信息 可 
能 会 促进 提案 的 提出 。 

弹力 ”不论 障碍 和 挫折 ， 保 持 弹 性 并 坚持 追求 目标 的 能 

资源 ”执行 给 定 过 程 或 过 程 集 的 活动 所 需 的 组 件 。 

谁 负责 一 谁 批准 一 咨询 谁 一 通知 谁 (RAIC) ”参与 执行 业务 过 程 或 过 程 改 进 
项 目的 不 同 角色 ， 是 用 于 明确 角色 和 责任 的 工具 。 

回顾 ”在 总 结 过 程 改 进项 目 时 ， 过 程 改 进项 目 团队 反思 哪些 过 程 表 现 良 好 ， 
哪些 过 程 表 现 不 佳 ， 并 讨论 下 一 步 的 改进 活动 ， 号 召 抓 住 过 程 变化 的 机 会 。 

风险 ”可 能 妨碍 或 影响 组 织 成 功 地 执行 过 程 、 项 目 或 运营 的 任何 因素 。 

根源 分 析 (RCA) 一 个 解决 问题 的 方法 ,试图 找到 影响 绩效 的 过 程 波动 或 
问题 的 根本 原因 。 

拉 姆 勒 - 布 拉 奇 “一 个 应 对 业务 过 程 变化 的 系统 化 方法 ， 也 是 一 个 逐步 的 指令 
集 ， 能 够 改变 整个 组 织 的 工作 方式 。 

萨 班 斯 法 案 (SOX) 美国 国会 于 2002 年 通过 的 一 个 法 案 ， 红 在 保护 投资 者 免 
受 可 能 的 企业 欺诈 会 计 活动 。 

散 点 图 也 被 称 为 散 点 分 析 或 X-Y 图 ， 是 用 于 分 析 两 个 变量 间 的 相互 关系 的 
一 种 工具 。 一 个 变量 放 在 横 轴 (X) 上 ， 另 一 个 放 在 纵 轴 (Y) FE. 

高 层级 流程 图 在 过 程 改进 工作 开始 前 ， 过 程 改进 团队 用 来 明确 过 程 的 所 有 
相关 元 素 的 工具 。 

情境 意识 ”基于 对 当前 环境 的 准确 理解 做 出 明智 决定 的 能 
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正确 的 判断 ”在 考虑 各 种 选择 的 基础 上 上， 公正、 客观 地 做 出 商业 决策 的 能 
MAR, 

具体 、 可 度量 、 可 实现 、 相 关 性 、 及 时 (SMART) “用 于 指导 组 织 领导 者 针 
对 总 体 目标 制订 具体 目标 的 一 种 助 记 符 。 

主办 者 ”也 被 称 为 项 目 发 起 人 ， 在 过 程 改 进 活 动 中 发 挥 了 重要 作用 ， 负 责 为 
过 程 改进 项 目 提 供 资 金 和 整体 指导 。 

现场 激励 ”当场 认可 个 人 在 部 门 或 改进 活动 中 付出 的 特殊 努力 而 做 出 的 奖励 。 

督导 委员 会 ”制订 会 议 议 程 、 战 略 目标 、 业 务 安 排 和 总 体 参 数 的 路 职能 执行 
团队 。 督 导 委 员 会 成 员 通常 是 部 门 经 理 和 过 程 负责 人 ， 他 们 能 够 在 其 负责 区 域内 
评估 过 程 绩效 ， 跟 踩 项 目 进展 ， 并 提高 整个 组 织 的 统 殖 。 

禁用 列表 ”特定 组 织 应 该 忽略 、 忽 视 或 淘汰 的 一 系列 过 程 、 措 施 或 商业 活动 。 

战略 目标 ”组 织 力 图 实现 的 计划 目标 。 

战略 实施 ”将 战略 方针 与 日 党 工作 相 结 合 的 能 

战略 规划 ”明确 组 织 的 战略 或 业务 方针 的 活动 ， 并 为 了 实现 这 些 战 略 而 做 出 
与 资源 分 配 相关 的 决策 ， 其 中 包括 资本 和 人 力 资 源 。 

战略 路 线 图 战略 路 线 图 是 一 个 直观 的 计划 ， 能 够 为 业务 、 组 织 或 团队 的 未 
来 制定 目标 和 战略 。 就 像 地 图 能 够 为 司机 指引 方 癌 一 样 ， 战 略 路 线 图 能 够 协助 组 
织 应 用 某 种 方法 实现 目标 。 

主题 专家 (SME) -个 有 着 深厚 学 识 的 人 ， 能 够 对 提出 或 讨论 的 话题 分 享 
目 己 的 意见 ， 或 者 也 可 以 是 某 些 特定 知识 领域 的 专家 。 

子 过 程 ” 完 成 高 阶 过 程 的 重要 部 分 或 阶段 的 一 系列 活动 。 

超级 系统 图 描述 了 组 织 及 其 业务 环境 、 客 户 、 供 应 商 和 贡 争 对 于 间 相 互 关 
系 的 图 像 ， 能 够 帮助 其 理解 、 分 析 、 改 进 和 省 理 这 些 相 互 关 系 。 

支持 过 程 ”支持 组 织 的 核心 运营 过 程 的 业务 过 程 。 

系统 管理 ”对 企业 不 同 过 程 中 的 信息 技术 系统 的 管理 。 

团队 成 就 奖 ”奖励 部 门 中 或 部 门 则 完成 重要 过 程 改进 活动 或 里 程 碑 的 团队 。 

模板 ”模板 是 出 版 过 程 的 原型 ， 能 够 作为 各 种 业务 工作 的 起 始点 ， 包 括 项 目 
管理 、 过 程 改 进 和 各 种 其 他 活动 。 它 也 许 很 简单 ， 可 以 是 只 有 所 需 规模 和 和 定位 的 
单调 文档 ， 也 可 以 是 那些 只 需要 少量 定制 的 占 位 符 文 本 、 字 体 和 图 形 ， 可 以 用 来 
尽 可 能 详细 地 描述 完全 设计 。 

时 间 管 理 ”为 了 增加 效力 、 效 率 或 生产 能 力 ， 规 划 和 控制 花费 在 特定 活动 上 
的 时 间 的 过 程 。 

着 训 ”根据 组 织 设 定 改 进 个 人 和 团队 绩效 的 过 程 。 

树 状 图 也 被 称 为 系统 图 ， 是 将 大 类 的 内 容 分 解 为 更 精细 的 细节 水 平 的 一 种 
技术 。 
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用 户 故 事 ”从 淘 望 得 到 新 的 能 力 的 人 ( 通 第 是 过 程 操 作者 或 客户 ) 的 角度 ， 
对 过 程 变 更 请 求 或 增强 功能 进行 沿 要 描述 。 

客户 的 意见 (VOC) ”确定 及 未 声明 的 组 织 客 户 需要 或 需求 。 

保修 期 项 目 实 施 后 绩效 满足 预期 目标 的 预定 时 间 长 度 。 

空 日 地带” 由 拉 姆 勒 - 布 拉 奇 提出 ， 是 组 织 图 表 中 和 矩形 范围 内 的 区 域 , 或 者 是 
组 织 中 不 同 职能 或 部 门 间 的 区 域 。 在 这 之 中 ， 规 则 往往 不 明确 ， 权 威 模糊 ， 过 程 
所 有 权 不 清晰 ， 会 造成 许多 误解 和 延迟 。 

作业 指导 ”通常 用 于 摘 述 过 程 中 的 单个 角色 或 活动 如 何 发 挥 作用 的 程序 子 集 。 

员工 参与 ”发 展 和 评估 员工 参与 的 组 织 系 统 ， 引 在 允许 并 或 励 所 有 成 员 进 行 
有 效 的 贡献 ， 并 发 挥 出 最 佳 的 能 

员工 管理 开发 和 评估 员工 参与 的 组 织 系 统 ， 引 在 允许 并 或 励 所 有 成 员 进 行 
有 效 的 贡献 ， 并 发 挥 出 最 佳 的 能 
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